i

CD- AR — 239
Vlrag

Convenio Cooperativo GRADE - USAID
No. 527-0356-A-00-4408-00

EVALUACION DE MEDIO PERIODO

Evaluador: Dr. Javier Diaz-Albertini
Asistente: Jazmin Casafranca

8 de setiembre de 1997



INDICE

RESUMEN EJECUTIVO

PRESENTACION
Metodologia
Los Términos de Referencia y la organizaciéndel informe de evaluacién

Capitulo 1: EL DISENO DEL COMPONENTE CONCIENCIA CIUDADANA
Introduccion
I. Cambios en ef Entorno def Proyecto
I, Flexibilidad
lll. Problemas en la Demanda
IV. Consideraciones de Género
V. Recursos y Sostenibilidad

Capftulo 2: LA IMPLEMENTACION DEL COMPONENTE CONCIENCIA CIUDADANA
introduccién/Sintesis
. Los Planes de Trabajo y su implementacién
. Efectividad Global de Costos
M. Sostenibilidad

Capitulo 3: PROGRAMA DE SUB-DONACIONES
Introduccidn/Sintesis
!. Bl Marco Teérico
. Ei Papel de las ONGs en la Conciencia Ciudadana
1. Los Criterios de Seleccién de Proyectos: Obstdculos y Evolucién
IV. Resultados Principales y Logro de Objetivos del Proyecto
V. Indicadores y Evaluacién del Programa de Sub-donaciones

Capitulo 4: ESTUDIOS E INVESTIGACION EN GRADE
Introduccidn/Sintesis
3 La Investigacién bajo ef Area de Gobernabilidad y Desarrollo
ff.  Segunda Etapa: La Investigacién en GRADE (1996-1997}

Capitulo 5: ORGANIZACION Y ADMINISTRACION DEL PROYECTO
Introduccison/Sintesis
I El Plan de Implementacién y sus Cambios
1. Sistema de Informacién para la Gestién
ill. Las Fortalezas y Debilidades de GRADE

Capitulo 6: COORDINACION CON USAID
introduccion/Sintesis
I Las Principales &reas de Descoordinacién y Conflictos
1. Relaciones Actuales y Perspectivas

Capitulo 7: PLAN DE TRABAJO DE 1997
Introduccién/Sintesis
l Las Lineas de Accidn v la Investigacién
1.  Gestién para el Logro de Resultados e Impacto
Ill. El Logro del Objetivo Estratégico 1 y el Resultado Intermedio 1.4

Capitulo 8: RECOMENDACIONES

ANEXOQS

wom

El|
13
186
17
18
18

20
20
22
30
35

37
37
39
40
42
44
54

56
56
57
60

64
64
65
68
70

72
72
73
74

77
77
78
79
80

82

88



RESUMEN EJECUTIVO

La evolucidon positiva de la economia, las acciones antiterroristas exitosas y la
restauracion del orden constitucional, fueron los primeros pasos en la recuperacién
del terreno perdido en el proceso de desarrollo en el Perdi. Ahora el énfasis debe
estar puesto en la generacion de confianza, entre los ciudadanos y en el gobierno,
para incrementar la efectividad del sistema politico y la voluntad de todos para
comprometer tiempo y recursos para el desarrollo sostenible. Esta no es una tarea
facil, en un pais caracterizado por su cultura politica autoritaria y la exclusién de
la mayoria de los ciudadanos de los mecanismos centrales de toma de decisiones.

El Proyecto Democracia Participatoria (DEMPAR) de USAID/Pera fue establecido
para enfrentar este reto. Su meta de cinco afnos es el establecimiento de
instituciones politicas que reflejen la participacion popular, respalden los derechos
y libertades del individuo, que sean transparentes y atiendan a sus electores. Para
lograr esta meta, DEMPAR ha destinado diez millones de ddlares para apoyar
actividades en tres componentes: (a) Conciencia Ciudadana, a ser implementado
en dos fases, cuyo propdsito es incrementar el conocimiento ciudadano en los
derechos y deberes democréticos y la capacidad de ejercerlos; (b) Responsabilidad
Publica; (c) Sistemas Electorales. En 19986, el componente Conciencia Ciudadana
fue definido en términos més especificos al ser ubicado bajo el Objetivo Estratégico
{OE) No.1 del USAID ({("Participacién ciudadana mas amplia en procesos
democraticos™) y el Resultado Intermedio (Rl) 1.4 {"Ciudadanos mejor preparados
para ejercer sus derechos y deberes").

La presente evaluacién enfoca a la primera fase (3 afos) del Componente
Conciencia Ciudadana, tal como fue implementado entre 1995 y 1896, bajo el
Convenio Cooperativo con el Grupo de Andlisis para el Desarrollo (GRADE}, una
ONG peruana dedicada a la investigacion y propuestas politicas. De acuerdo a las
provisiones del convenio, GRADE funcionarfa como una organizacién "sombrilla™
encargada de la identificacion, seleccién y monitoreo de las iniciativas en marcha
de la sociedad civil que respondieran directamente a las Lineas de Accién del
componente: Reforma Institucional; Cultura Democrética; Generacién de
Consensos; y Capacitacion de lideres.

La conclusién principal de la evaluacién es que los resultados obtenidos en los
primeros dos afos del proyecto, son evidencia del potencial del componente
conciencia ciudadana y de la importancia de su continuacién. Se arribé a esta
conclusion después del examen detallado de los aspectos centrales de la
implementacion del proyecto, por medio del analisis de documentos, entrevistas
con los gestores y beneficiarios del proyecto, y visitas de campo. Los términos de
referencia de la evaluacion incluian ocho secciones o tareas que abordaban diversos
aspectos del proceso del proyecto. Las conclusiones principales en estas
secciones son las siguientes:
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1. Disefio del proyecto. La meta y el propdsito del Componente Conciencia
Ciudadana si abordan efectivamente a uno problemas principales en el proceso de
desarrollo peruano. La participacién popular se ve limitada por la falta de
conocimiento ciudadano acerca de sus derechos y deberes y del funcionamiento
de las instituciones democréticas. Mas aln, ningdn otro donante internacional
cuenta con un programa comprometido (en términos programaticos y financieros)
con el fortalecimiento de valores e instituciones democraticas. Esto de por si, es
un importante indicador de la contribucién del proyecto al proceso de desarrolio del
Peru.

El disefio del proyecto, sin embargo, se basaba en una visién demasiado optimista
de la voluntad dei gobierno peruano para reformar las instituciones, para que éstas
atiendan mejor y sean responsables hacia sus electores. Desarrollos politicos
posteriores al disefio de DEMPAR, han cuestionado seriamente la validez de este
supuesto va que las principales instituciones gubernamentales se han resistido al
cambio. Como resultado, el enfoque de conciencia ciudadana pasé hacia las
iniciativas de la sociedad civil y las organizaciones de base, en una clara
aproximacién para la democratizacién "desde abajo”. El evaluador considera que

6sta es una opcién _racional y coherente, dado el entorno politico v los recursos
disponibles

2. Implementacién del proyecto. GRADE ha sido un implementado eficiente y
eficaz del componente conciencia ciudadana. Sin embargo, la institucion tuvo
problemas iniciales debido a factores internos y externos. Los factores internos
incluian dificultades en la concentracién de recursos para garantizar mayor impacto,
falta de habilidad para lograr sinergia entre las propuestas, y un costo de
"arranque"” alto, El factor externo mas importante fue la baja calidad de las
propuestas presentadas por las ONGs para el financiamiento de USAID/GRADE.
En 1996, estos obstaculos fueron removidos y el componente conciencia
ciudadana se ha vuelto mas efectivo.

En los dos afios bajo evaluacién, GRADE administré $1,665,499 en fondos de
conciencia ciudadana y logré los siguientes resultados a través de una adecuada
seleccién de la ventajas competitivas de cada uno de los sub-donatarios:

- Procesé mas de 110 iniciativas, aprobando vy firmando 34 sub-donaciones.

- Alcanzé a cerca de 70,000 beneficiarios directos, inciuyendo miembros de
le élite politica, periodistas, sindicatos, organizaciones de base, maestros y
estudiantes y el publico en general.

- Organiz6 més de 120 eventos, talleres, seminarios, conferencias y
reuniones. De igual forma, se han propagados programas radiales en
veinticuatro estaciones en todo el pafs.

- Apoyd a veintisiete estudios en la temética de conciencia ciudadana.

- Publicé cerca de 50,000 ejemplares de libros, boletines, guias y fasciculos.



Los costos administrativos comenzaron con una tasa alta en el primer afio (41%)
pero fueron sustancialmente reducidos en 1997 {17%), indicando efectividad de
costo en comparacion a los productos obtenidos en proyectos implementados por
otras ONGs. En términos de sostenibilidad, la mayoria de las actividades apoyadas
aun forman parte de [a misién de los sub-donatarios y han continuado después de
finalizar el proyecto.

3. Programa de sub-donaciones. Este programa es la principal actividad de
conciencia ciudadana y consiste en seleccionar aquellas iniciativas de las ONGs
mayores posibilidades de impacto en el incremento del conocimiento v la
capacidad ciudadana en el gjercicio de sus derechos y deberes democraticos. El
marco tedrico informando la seleccién fue apropiado, dando prioridad a las
iniciativas en marcha de ONGs reconocidas que --por intermedio de fondos
USAID/GRADE-- podrian maximizar impacto y llegar a una mayor poblacién meta.

Los proyectos aprobados han alcanzado a cerca de 70,000 beneficiarios directos,
aunque la mayoria --aproximadamente el 80%-- estuvieron involucrados en
actividades en las cuales solo recibieron informacién o fueron sensibilizados sobre
temas democraticos. Resulta dificil evaluar el impacto duradero de conciencia
ciudadana en esta poblacién. Sin embargo, més de 12,000 participantes
estuvieron involucrados activamente en programas de capacitaciony educaciéon que
tenian un impacto directo en sus ocupaciones o vida cotidiana. Se ha obtenido
resultados importantes en el sector educacional, por medio de programas que
enfocaban la convivencia democratica en las escuelas y cambios curriculares en el
sistema.

En términos cualitativos, el programa de sub-donaciones ha explorado e
implementado exitosamente diferentes mecanismos para la introduccién de la
conciencia y la educacién ciudadana en el funcionamiento de diversas instituciones
y publicos: medios, escuelas, organizaciones de base y poblacién en general.
Durante este proceso, ha fortalecido la capacidad de la comunidad de ONGs para
abordar la gobernabilidad democratica.

GRADE ha logrado un avance importante en el monitoreo del uso eficiente de los
recursos del programa y en el monitoreo de resultados. Un reto que mantiene
vigencia es el disefiar un mejor sisterna para medir el impacto y sostenibilidad del
programa.

4, Estudios e investigacion en GRADE. ElI convenio contemplaba un
componente de investigacion en la temética de conciencia ciudadana a ser realizado
por GRADE para "alimentar” las actividades del proyecto y ayudar en (a definicién
de las actividades de la segunda fase. En el primer aio se realizaron cinco
proyectos, principalmente ensayos interesantes acerca de la participacion
democrética y la reforma institucional, pero con poco impacto en las actividades



directas en conciencia ciudadana. Los estudios del segundo afio estuvieron més
ligados a las actividades del proyecto, brindando informacién para ambos
implementadores del proyecto GRADE y a otros actores politicos (Ministerio de
Educacién, Ministerio de Trabajo, académicos, otras ONGs, entre otros).

5. Organizacion y administracién del proyecto. Aunque desde un principio
GRADE logré una efectiva gestién de los aspectos financieros del proyecto, tuvo
que construir la capacidad para funcionar como una organizacién "sombrilla”,
alcanzar a la comunidad de ONGs y seleccionar sus iniciativas. La administracién
original del proyecto se basé en un estilo de gestién personal y de “relaciones
humanas™ que probd ser poco efectivo al aumentar [a cartera de proyectos. A
mediados de 1926, cambios en la organizacidn del proyecto y el fortalecimiento de
un sistema de informacién para la gestién {SIG) hizo posible un procesamiento
adecuado de las iniciativas. En 1997, se han tomado acciones preliminares para
fortalecer la capacidad de GRADE en la medicién del impacto del proyecto.

6. Coordinacién con USAID. La relacién entre socios siempre ha sido cordial,
aunque los resultados pobres del proyecto durante el primer semestre de 1996,
afectd la imagen de eficiente implementado que USAID/Perd tenia de GRADE. La
mejora en los resultados y el mayor flujo de informacién han revertido este punto
de vista. Las dreas que aln necesitan ser trabajadas son: (a) acuerdos basicos
acerca del impacto global esperado y cémo evaluar resultados y (b} mayor
consenso acerca de las lineas de actividades a ser priorizadas.

7. Plan de Trabajo de 1997. Este es el plan de actividades de la primera fase
con mayor consistencia y coherencia. Concentra recursos en dos lineas de accién
--educacion ciudadana y liderazgo democratico-- que han mostrado ser las mas
efectivas en la promocion de conciencia ciudadana, dado el entorno del pais y los
recursos disponibles. La mayoria de los proyectos seleccionados buscan combinar
acciones que incrementan el conocimiento ciudadanc en derechos y deberes con
acciones que brindan canales efectivos para su ejercicio (la escuela, la defensoria,
reformas legales, etc.}.

8. Recomendaciones. Los resultados obtenidos durante 1985-1996, a pesar
de los problemas iniciales de "arranque”, brindan una sdlida justificacion a la
continuacion del componente conciencia ciudadana. El componente se encuentra
en su etapa mas prometedora, ahora que existe una vision mas clara de las
iniciativas democraticas en marcha y una interpretacion maés realista del contexto
politico. La mayor difusién del alcance y de los resultados de conciencia ciudadana
han aumentado las expectativas de las organizaciones de la sociedad civil y algunas
instituciones del gobierno. Las lecciones aprendidas, sin embargo, brindan
importantes pistas de las medidas que deberédn ser tomadas para alcanzar OE 1y
Ri 1.4:



Debe elaborarse un nuevo diseno del proyecto para incorporar los objetivos
estratégicos de USAID y tomar en cuenta los cambios en el entorno del pais.
Esto debe realizarse conjuntamente por USAID y GRADE.

El proyecto debe seguir con su enfoque hacia la sociedad civil y una
aproximacién "desde abajo”, al trabajar con organizaciones de base activas
y vibrantes que ya tienen vinculos con instituciones gubernamentales o que
estén abordando directamente la reforma legislativa (derechos de la mujer,
gestién productiva y de recursos naturales, derechos de los consumidores,
etc.).

Las sub-donaciones deben estar concentradas en propuestas mutli-anuales
en &areas en las cuales existen mayor posibilidades de sinergia e impacto:
reformas educativas y de salud, derechos de la mujer y el Ministerio de la
Mujer, planeamiento estratégico en gobiernos locales.

Es necesario fortalecer la evaluacién de sub-donaciones y la medicién de
impacto.

fa investigacion deberd apoyar la evaluacién de impacto del proyecto al
comparar diferentes tipos de intervencidon y su efecto relativo en la
conciencia ciudadana.

La gestion del proyecto se veria beneficiada al establecer una o dos fechas
para la revisién y seleccién de todos los proyectos, dejando mas tiempo
para el monitoreo del proyecto y evaluacién de resultados.

USAID/Peri debe establecer una mayor comunicacién entre las diversas
iniciativas de Democracia Participatoria para compartir estrategias y
comparar tipos de intervencion.



PRESENTACION

El presente informe de evaluacién examina los principales aspectos del disefio, la
implementacion y el impacte del Proyecto Conciencia Ciudadana, tal cual fuera
implementado entre 1995 y 1996, por el Grupo de Analisis para el Desarrollo
(GRADE) bajo el Convenioc Cooperativo con la Agencia para el Desarrollo
Internacional de Estados Unidos (USAID/Perd). Los objetivos principales de la
evaluacioén son:

- Revisar el desempeno del componente conciencia ciudadana de DEMPAR tal
como fue implementado bajo el Convenio Cocperativo con GRADE durante
el periodo de octubre 1994 a diciembre 19986.

- Determinar los factores que contribuyeron al desempeifio exitoso ¢ la
ausencia de éste.

- Realizar recomendaciones programaticas, de politicas y de implementacion
para el futuro (con especial atencién a la manera en que USAID puede
enfocar mejor las futuras actividades de conciencia ciudadana para tener el
mayor impacto posible en el logro del Objetivo Estratégico {(OE) 1
"Participacién ciudadana mas amplia en procesos democréticos” y el
Resultado Intermedic (Rl) 1.4 "Los ciudadanos se encuentran mejor
preparados para ejercer derechos y deberes"”).

El Proyecto Conciencia Ciudadana es uno de los tres componentes del Proyecto
Democracia Participatoria (DEMPAR) del USAID/Perd, cuya meta es establecer
instituciones democrédticas que reflejen la participacién popular, defiendan los
derechos vy las libertades del individuo y que sean transparentes y atiendan a sus
electores. El componente Conciencia Ciudadana se dirige especificamente al
empoderamiento de la sociedad civil por medio del incremento en el conocimiento
ciudadano de sus derechos y responsabilidades democréticas y el mejoramiento de
sus habilidades para ejercer estos derechos y responsabilidades. Los otros
componentes --Responsabilidad Pdblica y Sistema Electorales-- responden més a
la reforma institucional de organismos gubernamentales, buscando que atiendan
mejor y sean mas responsables hacia sus electores.

El proyecto DEMPAR considera que los peruanos deben enfrentar dos problemas
principales que impiden el efectivo funcionamiento de la democracia: la escasa
adhesién a valores civicos y de comprensién sobre los procesos politicos; y la
ausencia de instituciones publicas transparentes que atiendan demandas y rindan
cuentas. Aunque la comunidad internacional tiene un papel importante en el apoyo
al establecimiento de una democracia operante, el revertir estos problemas es
responsabilidad de todos los peruanos y, principalmente, del sector privado. En este
sentido, la implementacién del Componente Conciencia Ciudadana depende
primordialmente de la identificacién, seleccién y apoyo a aquellas iniciativas
democraticas realizadas por las Organizaciones No Gubernamentales peruanas



{ONGs) que directamente aborden la meta y el propésito del proyecto DEMPAR.
USAID selecciondé a GRADE, reconocida ONG peruana en el area de investigacién
y de propuesta de politicas, como implementado de las actividades del proyecto,
para que funcionara como "organizacién sombrilla® responsable de la identificacion,
seleccién y financiamiento de proyectos de conciencia ciudadana. En el proceso,
se esperaba que apoyara el fortalecimiento de una comunidad de ONGs capaces
de abordar estos temas.

La duracién inicial del Proyecto Conciencia Ciudadana fue establecida en cinco
anos, que consideraban dos fases. La primera fase tenia una duracién de tres afnos
y originalmente abarcaba desde el 29 de setiembre de 1994 hasta el 29 de
setiembre de 1997, pero fue extendida hasta el 31 de enerc de 1998. Esta
evaluacidn cubre especificamente el periodo de setiembre de 1994 a diciembre de
1996, aunque examina algunas cuestiones generales del plan de trabajo de 1997.
Inicialmente, se contemplé una duracién de dos afios para segunda fase.

E! Convenio de Cooperacion entre GRADE y USAID/Pert establece cuatro Lineas
de Accién para las actividades de la Fase I.

1. Reformas institucionales, incluyendo intervenciones y estudios destinados
a mejorar las instituciones existentes por medio del incremento de la
capacidad ciudadana para participar en el gobierno. Incluye actividades
dirigidas a: (a) el Ejecutivo y el Congreso; (b) la descentralizacién; (c)
partidos politicos, relaciones civiles-militares y otros estudios.

2. Promover una Cultura Democratica al mejorar la conciencia ciudadana y
promover actitudes que apoyen la democracia participatoria y la
gobernabilidad. Incluye actividades con: (a) el curriculo escolar; (b) ias
campainias informativas; (c) el periodismo.

3. Promover acuerdos y consensos, apoyando a organizaciones que estén
activamente involucradas en la promocion del didlogo vy la discusion.

4, Capacitacion dirigidas a mejorar las habilidades democréticas de los lideres
de organizaciones voluntarias, particularmente sindicatos obreros y
organizaciones de base,

Estas cuatro lineas de accion serfan realizadas a través de tres tipos de
financiamiento: (a) donaciones pequefias y medianas {de US$15,000 a $70,000)
para ONGs involucradas activamente en cualquiera de las cuatro lineas de accién
y variando desde actividades puntuales (evjentos) a proyectos multianuales; (b)
subcontratos con instituciones locales e internacionales para que realicen toda o
buena parte del trabajo correspondiente una iinea de accién; (c) estudios a ser
realizados directamente por GRADE y que se relacionan con las actividades



contempladas en el proyecto.
Metodologia

La Fase | del proyecto Conciencia Ciudadana consiste en la identificacion, seleccion
y apoyo financiero a diversas iniciativas de la sociedad civil que tienen impacto en
el conocimiento ciudadano acerca de sus derechos y deberes y en las habilidades
para ejercerlos. Tiene un diseno flexible para responder mejor a un entorno
cambiante, permitiendo la revisién de estrategias y prioridades durante el proceso
de ejecucién. En otras palabras, el proyecto no preselecciona un modo preferente
de trabajo, sino que intenta explorar y descubrir tipos de intervencion que,
aparentemente, tienen mayores probabilidades de éxito debido a sus logros en el
pasado o la reconocida capacidad profesional de las contrapartes seleccionadas.
De igual forma, no pre-define una poblacién meta, sino que ofrece una gama
variada de opciones, que abarcan desde representantes elegidos hasta
organizacicnes de base.

tUna aproximacion cualitativa es la mdas adecuada para evaluar un proyecto con
estas caracteristicas, en el cual se producen miiltiples fuentes de informacidon como
resultado de una gran cantidad de resultados, de la diversidad y complejidad en la
ubicacion de los proyectos y las poblaciones metas y de la existencia de diferentes
ejecutores y formas de intervencién. Estas fuentes de informacion no son
comparables porque no se establecieron de antemano ambitos de control y
experimentacién, ni tampoco se predeterminaron variables comunes e indicadores
para la medicién. De ahi que deben ser examinadas al interior de cada ambito, para
poder inferir el impacto de cada tipc de intervencion.

Desde un enfoque cualitativo, existen tres estrategias principales para la
recoleccién de informacion, las que fueron utilizadas en la presente evaluacién:

. Anslisis de documentos. Los documentos se examinan desde tres puntos
de vista principales : su consistencia y coherencia interna {;tienen una
secuencia légica? jexisten contradicciones mayores?); el grado de
cumplimiento de su proposito (; los informes realmente informan? ;los planes
son lineamientos vélidos para la accién futura?); y su validez externa (;son
apovyados por otra informacion y observaciones?).

El Proyecto Conciencia Ciudadana ha producido gran cantidad de
documentos y era imposible revisar todos en detalle. Se dio prioridad a los
documentos esenciales para el diseno, implementacién, seleccién de sub-
donatarios, investigacién y divulgacién de resultados. Una lista detallada de
los documentos examinados se encuentra en el Anexo 1.

- Entrevistas. La percepcidn de los principales participantes del proyecto es



de importancia esencial, y se puede captar al realizar entrevistas semi-
estructuradas. No podfan ser altamente estructuradas porque el evaluador
esta simultdneamente recolectando y analizando lainformacion, y en el curso
de la entrevista decidird qué areas pueden ser mas reveladoras y ameritan
mayor escrutinio.

Durante el proceso de evaluacion, se realizaron entrevistas con el personal
clave e investigadores de GRADE y USAID y con otras personas que habian
participado, de una forma u otra, en el disefio e implementaciéon del
proyecto, al igual que con representantes de los sub-donatarios. También
se entrevistod a representantes de ONGs cuyas propuestas fueron rechazadas
{referirse a la lista de entrevistados en el Anexo 1).

- Visitas de campo. Las visitas de campo permiten observar las
particularidades de los ambitos de intervencién y dan un "sentir” del entorno
del proyecto implementado y de la efectividad de las estrategias
seleccionadas.

El limite de treinta dias para realizar todas las tareas evaluativas restringié la
posibilidad de visitas extensas. Debido a este limite, se prestd especial
atencién a visitar ambitos fuera de Lima, en los cuales los entornos son
sustancialmente diferentes a los de un area metropolitana. Durante las
visitas de campo, se entrevistaron a beneficiarios direcfos. Se visité un total
de 14 &mbitos, lo que representa el 50% de todos los proyectos
implementados durante el periodo de evaluacion (1995-1996). Estos
4mbitos fueron seleccionados por mutuo acuerdo entre GRADE, USAID y el
evaluador, intentando que representaran los diversos tipos de intervencion,
lineas de accion, formas de financiamiento (donaciones pequeias y
medianas) y ambitos geogréficos.

Una aproximacion cualitativa produce gran cantidad de informacién que debe ser
categorizada, interpretada y seleccionada por el evaluador. El proceso de analisis
consiste, justamente en convertir la riqueza de informacién en categorias
manejables y con sentido, que deberén luego ser presentadas al lector en forma
clara y entendible. Un proceso final de andlisis consiste en extraer conciusiones
y verificar su validez. Esta Gltima parte normalmente se realiza entrevistando
nuevamente a los participantes y escuchando sus reacciones al borrador del
informe de evaluacion.

Los Términos de Referencia y la organizacién del informe de evaluacién
El enfoque de esta evaluacién incluye examinar y analizar ocho aspectos

fundamentales en la implementacion del proyecto. Estos aspectos, considerados
en los términos de referencia como "tareas”, son los siguientes:



-

1. El disefio del Componente Conciencia Ciudadana, para poder analizar su
factibilidad.
2. La implementacién del Componente Conciencia Ciudadana, que consiste en

la revision de la efectividad general y del impacto del componente tai cual
fue implementado.

3. El programa de sub-donaciones, revisando su efectividad global, 1o que
incluye el disefio e implementacion de actividades individuales, susimpactos,
la razonabilidad de los costos y las posibilidades de replicacién.

4. Los estudios e investigaciones realizados en GRADE, analizando estos
estudios, su utilidad e impacto.

5. La organizacién y administraciéon del proyecto, al revisar y analizar las
capacidades administrativas y de organizacién de GRADE.
6. La coordinaciéon entre GRADE y USAID.,

7. El Plan de Trabajo de 1997, evaludndolo en el contexto del componente de
conciencia ciudadana.

8. Recomendaciones.

El Informe de Evaluacién estd organizado alrededor de estas tareas, cada una de
las cuales conforma un capitulo. Alinicio de cada capitulo se presenta una sintesis
de la discusion a ser desarrollada. Para evitar repeticiones, las principales
conclusiones y recomendaciones de cada capitulo o "tarea" han sido organizadas
y sintetizadas en el (ltimo capitulo.
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_ Capitulo 1
EL DISENO DEL COMPONENTE CONCIENCIA CIUDADANA

Términos de Referencia

"Revise y analice la factibilidad del disefic del componente conciencia
ciudadana, incluyendo el propdésito, los objetivos, resultados, supuestos y
compatibilidad con OE1. Determine si el disefio actual es realista,
razonablemente flexible e incluye recursos humanos, materiales y financieros
adecuados. También determine si las consideraciones de género se han
reflejado adecuadamente en el disefio.

introduccién

En el curso de esta evaluacidn, se ha constatado que existe amplio acuerdo entre
los entrevistados de la comunidad de ONGs, el mundo académico, y
representantes de organizaciones de la sociedad civil {maestros, entre otros}, en
relacién a que el proyecto DEMPAR es un esfuerzo importante y esencial para la
promocién de préacticas democraticas en el Perid. Ningn otro donante internacional
grande cuenta con un programa comprometido {en términos programaticos y
financieros) con el fortalecimiento de valores e instituciones democréaticas. E!
diserio del proyecto DEMPAR y del Componente Conciencia Ciudadana, en términos
generales, llena un vacio importante, al promover diversos programas y actividades
orientados al acercamiento del gobierno con el pueblo, y a ir creando "espacios”
y "lugares" para que los miembros de la sociedad civil puedan intercambiar
libremente sus ideas e iniciativas acerca de la democratizacion del pais. Por ello,
el disefio de DEMPAR vy de Conciencia Ciudadana, abordan adecuadamente uno
de los principales problemas en el praceso de desarrollo peruanc.

Sin embargo, el Proyecto DEMPAR reconoce que:
a. Esta es un érea altamente sensible en un pais caracterizado por una cultura

politica basada en valores autoritarios, centralismo, desigualdad y exclusion
de la participacién popular en la toma de decisiones (ver pagina 10, PARDEM

project).
b. El entorno politico, econémico y social del Perd es todavia altamente volatil
por lo que el "... proceso de compromiso {(de DEMPAR) debe mantener la

flexibilidad que refleje la flexibilidad de las condiciones circundantes” (pagina
11,1 PARDEM project, traduccién propia).

c. . La adopcion de valores y habitos de interaccion democraticos es una tarea
que debe ser asumida por instituciones civiles reconocidas y prestigiosas.
El propésito del proyecto, entonces, es fortalecer la capacidad existente en
estas instituciones, para que amplien su trabajo de conciencia ciudadana
hacia sectores mas significativos de la poblacién.
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Estos son los tres elementos esenciales que definen el disefio del proyecto
DEMPAR y del componente Conciencia Ciudadana. E! caracter altamente sensible
de la accién politica, sumado al hecho de que las actividades sean financiadas por
un donante internacional, lleva a la seleccién de programas y proyectos que
enfatizan la construccién de consensos y la resolucién de conflictos, en
contrapartida a la confrontacion. La variabilidad de las condiciones que lo rodean,
orientan a un disefio de proyecto con una meta y un propdsito claro, pero que sélo
adelanta una "discusién de las dreas propuestas de intervencion” porque "...se
debe mantener la flexibilidad en la seleccién de actividades (pagina 12 PARDEM
project). La implementacién se basa en la _supuesta existencia de una "masa
critica” de instituciones respetadas y reconocidas de la sociedad civil que son

capaces y tienen la habilidad _de asumir los retos de reforma institucional,
promocidén de una cultura democréatica, generacién de consensos y capacitacién

dirigencial.

Como se sefialara mas adelante, estas consideraciones en el disefio han tenido un
efecto importante en el proceso de seleccién e implementacién de actividades.
Aunque la factibilidad global del proyecto ain esta vigente --especialmente en las
orientaciones de mayor rango (meta y propdsito)--, existen areas especificas que,
debido a las caracteristicas del disefo, retrasaron la implementacién apropiada del
proyecto:

1. El disefo del proyecto se basada en una visién demasiado optimista acerca
del entorno politico y econdmico, especialmente con respecto al compromiso
del gobierno peruano con las reformas institucionaies. Esto llevé inicialmente
a apoyar actividades bajo una estrategia "desde arriba”, en las cuales se
intenté sensibilizar a las autoridades gubernamentales para que atendieran
mejor las demandas y rindieran cuentas a los ciudadanos. La falta de
voluntad politica para realizar reformas institucionales y la limitaciones de
fondos impidieron gue esta linea de accidén tuviera mayor avance. Como
resultado de ello, el Componente Conciencia Ciudadana graduaimente
asumid una estrategia "desde abajo”, enfocando su actuar hacia cambios en
la sociedad civil y en su capacidad para ejercer derechos y deberes
democréticos. En 1996, USAID revisa su Estrategia de Desarrollo para el
Perd e incorpora esta Ultima estrategia en su OE 1 y Rl 1.4, pero estos
cambios no han sido apropiadamente incorporados al Componente
Conciencia Ciudadana.

2. Aungue la flexibilidad en la seleccién de actividades es uno de los aspectos
positivos del disefio, no existia una correspondiente flexibilidad en el plan de
implementacion ni en los cronogramas establecidos.

3. La demanda de recursos financieros (donaciones) se basada en la supuesta
pre-existencia de iniciativas democréaticas entre las ONGs. Este supuesto
no era totalmente valido, y una cantidad importante de esfuerzos y recursos
de GRADE tuvieron que invertirse en la creacién y definicibn de esta
demanda.
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4. Las consideraciones de género s6lo son mencionadas al paso, no existiendo
un compromiso especifico para su tratamiento.

5. Los recursos del proyecto no son suficientes para solventar 1a amplia gama
de actividades incluidas en las CUATRO LINEAS DE ACCION consideradas
como esenciales para el componente. De igual manera, los tipos de
financiamiento contemplados dan prioridad a proyectos pequeios y
medianos, dificultando la medicidn apropiada de impacto a mediano y largo
plazo.

Estos aspectos o problemas en el disefio del proyecto serdn discutidos en detalie
en las préximas péginas.

I CAMBIOS EN EL ENTORNO DEL PROYECTO

Los cambios experimentados por el Pert en su entorno politico, econémico y social
en el corto periodo que va desde la elaboracion del Proyecto DEMPAR (1994) hasta
el disefio de los Objetivos Estratégicos de USAID para 1997-2001, produciran
importantes en la manera de definir al Componente Conciencia Ciudadana. El
anélisis que sigue mostrard como el énfasis originalmente puesto en actividades
gue promovian tantc a las reformas institucionales como la capacidad ciudadana
para inteactuar democraticamente, lentamente derivardn a intervenciones sélo en
la segunda.

Para sostener procesos de democratizacién, la mejor combinacidn es una
comprobada voluntad politica para efectuar una reforma institucional para que
genere un sistema democratico legitimo, eficiente y efectivo, con una ciudadania
consciente de sus derechos y deberes democraticos. En 1994, ambas condiciones
se encontraban en un etapa embrionaria en el Perd, aunque existian indicadores
objetivos que llevaban al optimismo con respecto a su desarrollo futuro. Este
optimismo se sustentd en las siguiente observaciones:

- El terrorismo habia sido virtualmente derrotadoe y la economia se encontraba
estabilizada y en camino hacia la recuperacioén.

- La accién autoritaria del 5 de abrii de 1992 era percibida como un mal
necesario pero temporal, y el orden constitucional ya habia sido restablecido.

- La Constitucién de 1993 habia sido ratificada en un Plebiscito y surgian
nuevas instituciones politicas que fortalecian el control y equilibrio entre los
poderes y aumentaba la intervencién ciudadana en el gobierno.

- Aungue los partidos politicos se encontraban debilitados, las organizaciones
civicas podian operar libremente sin la amenaza de grupos terroristas, de
otro lado, las violaciones a los derechos humanos --especialmente
ejecuciones extra-judiciales y desapariciones-- se habian reducido
sustancialmente.

Uno de los hechos asombrosos de la transicién entre 1990 y 1994 --aiio en que si
disefd el proyecto DEMPAR-- fue que, a pesar del alto costo social del proceso, la
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presidencia habia aumentado su popularidad porque se percibia al gobierno --
especificamente al Ejecutivo-- como efectivo, y los ciudadanos creian que sus
acciones estaban llevando al pais hacia una sociedad pacifica y ordenada.

Una vez de que el gobierno habia enfrentado problemas dificiles con medidas
valientes, aunque a veces severas, la mayoria de los peruanos creian que ocurriria
un proceso lento pero estable de democratizacién. Las elecciones que se
avecinaban en 1995 --a nivel nacional y locai-- eran percibidas como espacios
importantes para el debate politico y, quizds, de consensos. El Proyecto de 1994
claramente refleja esta perspectiva optimista, aunque también reconoce el peligro
latente de una cultura politica basada en el mando autoritario, la centralizacion y
exclusién politica, el personalismo y clientelaje, la ineficiencia y corrupcion.

En menos de tres afios, sin embargo, parte de ese optimismo se ha desdibujado.
La Estrategia de Desarrollo de USAID para el Perd en 1997-2001, senala en ia
seccion de ISSUES (seccién D, paginas 11 a 14), que algunos de los supuestos
originales de DEMPAR acerca del contexto nacional, ya no son vélidos o no habian
mostrado los desarrollos positivos esperados. Entre las sefiales preocupantes
mencionadas, indicamos las siguientes:

- El estilo personalista de liderazgo del Presidente Fujimori plantea preguntas
acerca de la sostenibilidad de muchas de las reformas econémicas y sociales
del gobierno, de la democracia participatoria, la modernizacién de la
estructura gubernamental y la factibilidad de la estrategia de USAID.

- El debilitamiento de la economia era una sefal clara de cuan fragil es la
recuperaciéon econdémica en el Perd. Sin un crecimiento econdmico
aceptable, el Peri no podia alcanzar los objetivos importantes de
fortalecimiento democrético, reduccién de la pobreza, desarrollo social,
defensa ambiental y erradicacidn de la coca.

- La resistencia gubernamental a las reformas institucionales, especialmente
en los sistemas legislativo y judicial, cuestionaba ia voluntad politica que
estaba tras de los cambios anunciados. La centralizaciéon en la toma de
decisiones no se habia reducido, como se evidenciaba en la concentracion
de recursos para el desarrollo social en el Ministerio de la Presidencia.

El periodo bajo evaluacion del componente Conciencia Ciudadana del proyecto
DEMPAR ocurre justamente durante esta transicion. Muchos ciudadanos peruanos
habfan pasado de un entusiasmo inicial por las reformas institucionales, la
generacién de consensos y las reformas econdmicas, a una sensacion de que el
gobierno no tenia nada nuevo que mostrar o lograr ante los graves problemas que
enfrentaban la mayoria de los peruanos: desempleo y subempleo, pobreza,
delincuencia, entre otros. En resumen, los cambios que ocurren durante este corto
periodo muestran claramente que el proceso de democratizacién, generacion de
consensos y participacién ciudadana atin dependen fuertemente de la capacidad de
la sociedad civil de organizarse, expresar sus necesidades y crear canales de
comunicacién con el gobierno. En otras palabras, la.democratizacién en la escena

peruana tiene gue basarse principalmente en una estrateqgia "desde abajo”. Se
habfan cuestionado las esperanzas originalmente puestas en la voluntad politica

14



para lograr una reforma institucional (estrategia "desde arriba™} y su articulacion
con la participacion popular.

Las implicancias de este contexto cambiante son evidentes en el redisefio que
realiza USAID/Perd en sus Objetivos Estratégicos y lineas de accion.
Originalmente, tanto en el proyecto DEMPAR como en el Convenio Cooperativo con
GRADE, el primer Objetivo Estratégico (OE) de USAID era:

"Fortalecer instituciones democréiticas que sustenten los derechos y
libertades del individuo y que atiendan las demandas de su
electorado”.

El objetivo del proyecto DEMPAR refleja este OE al afirmar que su meta era:
"instituciones democraticas que reflejan la participacién popular, sustenta los
derechos y libertades del individuo, son transparentes y atienden a su electorado”.
Y el propédsito del proyecto era: “fortalecer sistemas democréticos de
gobernabilidad que empoderan a la ciudadania del Peri para expresar sus
necesidades y a su gobierno para que responda a éstas".

El énfasis era fortalecer a la sociedad civil y sus organizaciones y, al mismo tiempo,
hacer que las instituciones del gobierno atendieran a sus electores. En términos del
componente Conciencia Ciudadana, esto se traducia en Actividades del Proyecto
gue abordaban tanto a las reformas institucionales (Actividad del Proyecto A} como
el fortalecimiento de practicas democraticas en la sociedad civil (Actividad B -
cultura democratica, Actividad C - generacién de consensos, Actividad D -
capacitacién de liderazgo). Como se haré evidente al discutir la implementacion del
proyecto en el préximo capitulo, esta amplia gama de actividades disminuyé la
capacidad inicial de GRADE para concentrar sus intervenciones y enfocar sus
esfuerzos. Al pasar el tiempo, no obstante, el componente Conciencia Ciudadana
enfocard sus actividades hacia la sociedad civil para desde ahi abordar a las
instituciones poiliticas.

En el documento "USAID Country Development Strategy for Peru (1987-2001), el
Objetivo Estratégico No. 1 cambia a:

Participacion ciudadana méas amplia en procesos democraticos

Y el Resuitado Intermedio 1.4, que corresponde al Componente Conciencia
Ciudadana de! Proyecto DEMPAR, es el siguiente:

Ciudadanos mejor preparados para ejercer sus derechos y deberes.

En otras palabras, el nuevo OB 1 y Rl 1.4, son pasos importantes para enfocar las

intervenciones en el Componente Conciencia Ciudadana de GRADE. El peso de
la nueva estrategia de USAID y de su resultado intermedio, dan claramente

prioridad al fortalecimiento de la sociedad civil y no a las reformas institucionales,
que ahora corresponden a los Resuitados Intermedios 1.1, 1.2, y 1.3, bajo el cargo
de otros proyectos USAID. Es de esperar, entonces, que la Fase Il del proyecto
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Conciencia Ciudadana mantendré estos objetivos y resultados mas realistas y
permitird enfocar sus actividades hacia organizaciones de la sociedad civil.

. FLEXIBILIDAD

El disefio de! Proyecto DEMPAR y del Proyecto Conciencia Ciudadana, como se
observd anteriormente, permitia un aito grado de flexibilidad para definir las
actividades del proyecto. La flexibilidad esta presente en las siguientes esferas:

a. Aunque el Convenio Cooperativo contempla acciones en cuatro areas
tematicas "... el enfoque y la concentracién de esfuerzos pueden variar
anualmente, dependiendo de las oportunidades que se presenten. lLos
planes de trabajo anuales proveeradn mayor especificidad en la seleccidn de
intervenciones" (CA Program Description, pagina 2, traduccion propia).

b. Cada una de las actividades anteriormente mencionadas contempla la
posibilidad de realizar estudios para determinar mejor las acciones a realizar
vy las prioridades para laimplementacién del proyecto durante los cinco afios.
De ahi que el disefic no enfatizaba la implementacién inmediata de proyectos
demostrativos.

C. También existe flexibilidad en los modos de financiamiento:

- Donaciones: pequenas donaciones para actividades o eventos
puntuales; donaciones medianas para actividades y estudios de mayor
aliento, incluyendo la posibilidad de donaciones "multi-anuales”.

- Contratos: Orientado a ONGs locales y extranjeras que asumiran la
mayor parte del trabajo previsto en una linea particular de accién.

- Estudios e investigaciones realizados en GRADE en aquellas &reas
relacionadas con las actividades contempladas en el convenio y que
serfan acordadas anualmente en conjunto por GRADE y USAID.

d. Finalmente, en el Convenic Cooperativo, se e otorga a GRADE un pericdo
preparatorio para lanzar el proyecto, que incluye la identificacién de las
contrapartes para las donaciones pequefias y medianas; la definicion de
criterios para evaluar solicitudes de donacién; la identificacién de sub-
contratos; y el establecimiento de arreglos organizativos y de informacion.
El convenio también considera la posibilidad de recurrir a consultores
experimentados, nacionales einternacionales, pararealizar estas actividades.

Sin embargo, otro aspecto del Diseno del Proyecto debilita su flexibilidad: el
cronograma de implementacion. Un primer problema se refiere a las actividades
iniciales o de "arranque”. Aunque se suscribié el Convenio Cooperativo el 29 de
setiembre de 1994, se establecia que el primer plan de trabajo anual tenia que ser
enviado a USAID/Peri a mas tardar el primero de diciembre de ese ano. En este
brevisimo periodo se tenia gue seleccionar y contratar al personal clave (incluyendo
la aprobacion de USAID), definir las prioridades para las actividades, realizar las
consultas a expertos, elaborar el presupuesto, definir criterios para sub-
donaciones, identificar preliminarmente a posibles sub-donatarios y subcontrata,
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entre otros.

Un segundo problema correspondia a la capacidad inicial de GRADE para identificar
y reconocer a los posibles sub-donatarios en la comunidad de ONGs peruanas. La
seleccién de GRADE fue apropiada, en términos de su capacidad de administrar
programas con donantes importantes y su amplio reconocimiento como institucion
seria en los campos de la investigacién y disefo de politicas, incluyendo su
programa en gobernabilidad y desarrollo. Sin embargo, la institucién no tenia
experiencia directa en el mundo de aquellas ONGs més orientada a la intervencién
y/o dedicadas a la accidn politica. La seleccién de GRADE fue sabia y prudente,
dado el caracter altamente sensible de las actividades del proyecto, pero necesitaba
maés tiempo para familiarizarse con otros sectores de la comunidad de ONGs.

. PROBLEMAS EN LA DEMANDA

Existe un supuesto esencial subyacente que estaba presente tanto en el Proyecto
DEMPAR como en el Proyecto Conciencia Ciudadana: la existencia de una
comunidad de ONGs reconocidas y prestigiosas, con capacidad y habilidad para
abordar la reforma institucional, la educacién ciudadana y la participacién popular.
Esta comunidad seria la "demanda" para los fondos manejados por GRADE en
Conciencia Ciudadana. Este supuesto tiene algunos problemas centrales:

a. En el disefio del proyecto no esta clara la definicion de ONG en el disefio del
proyecto. Algunas veces se utiliza como sindénimo de organizaciones de la
sociedad civil: "El Proyecto busca incrementar la habilidad de la comunidad
local de ONGs {organizaciones de madres, organizaciones comunitarias, etc.)
para representar las necesidades de la poblacién ante el gobierno” (PARDEM
Project Paper, pagina 12, traduccién propia). En otras secciones, el término
ONG se refiere a organizaciones sin fines de lucro, a lo que algunos autores
denominan "ONGs intermediarias” u organizaciones de accion politica.

b. La comunidad de "ONGs intermediarias™ es muy heterogénea, pero aquellas
instituciones con mayor contacto con los pobres, grupos de mujeres,
sindicatos y otras organizaciones de base, normalmente no tenian como
prioridades la conciencia y la educacién ciudadana. Debido a cambios en los
criterios de los donantes internacionales, muchas de las ONGs que antes
habian abordado temas politicos, habian pasado a promover la participacion
popular en proyectos de desarrollo concretos: organizaciones para la
supervivencia, generaciéon de empleo, programas de crédito, infraestructura
sanitaria, entre otros. Hasta cierto punto, el Proyecto Conciencia Ciudadana
tenia que "crear” una demanda.

c. Sélo unas pocas ONGs peruanas estaban en condiciones de implementar
programas en la linea de accién de "reforma institucional”. La mayor parte
de las experiencias de las ONGs en este campo se ha desarrollado con
gobiernos locales y regionales, pero el Proyecto DEMAPAR no contemplaba
estos programas, debido a que USAID los abordaba desde otro proyecto.
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Lo mismo ocurrié con los programas de conciencia ciudadana que tratan
temas de derechos humanos.

IV. CONSIDERACIONES DE GENERO

En términos cuantitativos, sélo un parrafo del Proyecto DEMPAR trata la tematica
de género {punto 6 en "Social Soundness Analysis”, pagina 35}, y se la menciona
anicamente al paso en otros tres pasajes del Paper. En el Convenio Cooperativo
con GRADE, sélo se menciona este aspecto en una de las Lineas de Accion: C, "La
Promocién de Acuerdos y Consensos”.

Es en la seccién de género (pagina 35) del Proyecto DEMPAR, donde la mayoria de
los temas sustantivos son discutidos. En primer lugar, indica claramente que fas
politicas afectan a las mujeres en forma diferente que a los hombres, pero no hace
un llamado a incorporar una perspectiva de género en el abordaje de los diferentes
temas o al implementar las diversas Lineas de Accion. En segundo lugar, enfatiza
que las mujeres estan sub-representadas en los procesos de toma de decisiones
gubernamentales, aunque tienen un papel esencial en la socializacién y en la
transmisién de los beneficios de las précticas democréticas a sus hijos. Tercero,
y por las razones anteriores, enuncia que el proyecto buscara promover la inclusion
de las mujeres y de grupos de mujeres en procesos democraticos.

En términos programaticos, esta inclusién sélo se menciona en dos de las cuatro
posibles Lineas de Accién: en la promocién de acuerdos y consensos, al apoyar
a las ONGs que tratan el tema de género (pégina 7, Attachment 2, Convenio
Cooperativo) y en la capacitacion de mujeres lideres (pagina 13, Proyecto
DEMPAR). Esto significa que los temas de mujer serén tratados a nivel de sociedad
civil y con aquellas ONGs dedicadas a la perspectiva de género o con grupos de
mujeres de base. En otras palabras, la teméatica de género parece estar relegada
a aquellos sectores de la sociedad que ya lo trabajan, y no existe una propuesta
para incorporarlo a otros sectores y dreas de gobernabilidad o participacion popular.
Esto limita un tanto la atencidén otorgada a la temética de género en el proyecto.
No hay mencién, por ejemplo, acerca de c6mo serd trabajado con el Congreso o [a
prensa, sectores de la sociedad que necesitan urgentemente ser sensibilizados en
esta tematica.

IV. RECURSOS Y SOSTENIBILIDAD

Los recursos de Conciencia Ciudadana son suficientes, si se asume que es un
proyecto piloto y que su meta es experimentar con diferentes tipos de intervencion
para poder explorar las actividades de mayor impacto y sostenibilidad. Esto es
asumido parcialmente en el PARDEM Project Paper al discutir "Socio-Cultural
Feasibility™:

"Los patrones autoritarios de conducta que son el legado de siglos en
la historia peruana, no serdn transformados en conductas
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democraticas en el transcurso de un proyecto. No obstante, dado que
el proyecto se propone atacar estos patrones en un ndmero de
frentes, es factible un importante avance hacia esta meta” (pagina 34,
traduccién propia).

El disefio original del proyecto, sin embargo, tiende a dispersar los recursos
disponibles al incluir un gran ndmero de actividades y sub-actividades:

a. Reforma institucional con tres sub-actividades: Ejecutivo y Congreso;
Descentralizacién; Partidos Politicos; Civil-Militar y otros estudios.
b. Promoviendo una cultura democrética con tres sub-actividades: Curricuio

Escolar, Campana de Informacién, Periodismo.
C. Promoviendo acuerdos y Consensos.
d. Capacitacion de liderazgo.

El monto asignado, aproximadamente US$820,000 al ailo, no es suficiente para
atender todas estas éreas, especialmente cuando algunas de las actividades se
relacionan con sistemas politicos importantes, como el Congreso, el Ejecutive y los
militares. La conciencia y la educacién ciudadanas tienen una perspectiva de
mediano a largo plazo. En este sentido, su impacto sélo puede medirse en un
marco temporal que claramente supera los tipos de apoyo (donacién) incluidos en
el disefio del proyecto. La mayor parte de los fondos estdn destinados a
donaciones pequefias y medianas en proyectos con duraciones que oscilan entre
un mes y un afo. Es asi que el disefio del proyecto claramente tiene como
poblacién meta a ONGs con capacidad institucional propia para continuar las
actividades del proyecto hasta que éstas sean asumidas por instituciones
gubernamentales u organizaciones de la sociedad civil. Bajo estas consideraciones,
es dificil precisar en realidad cuénto mérito por el impacto obtenido "pertenece” a
las actividades apoyadas por USAID o a la capacidad del donatario de asegurar con
éxito un financiamiento continuo.
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Capitulo 2
LA IMPLEMENTACION DEL COMPONENTE CONCIENCIA CIUDADANA

Términos de Referencia

"Revise y analice la efectividad y el impacto global del componente
conciencia ciudadana tal cual fue implementado. Al hacerlo, se debe
responder a las siguientes preguntas:

- iBrindan las diversas lineas de accién y modalidades una
aproximacién coherente e inclusiva en al abordaje de los temas y para
el logro de objetivos? ;Las intervenciones y acciones especificas son
suficientes y necesarias {incluyendo sus supuestos) para obtener
resultados? ;Se estan utilizando eficientemente los insumos?

- {Elcosto global del componente de conciencia ciudadana es razonable
en relacién a los resultados obtenidos a la fecha y a los resultados
probables que se obtendréan al final de la actividad?

- ¢Son razonables los perspectivas de sostenibilidad de los tipos de
actividades apoyados por el componente, son efectivos los costos en
comparacion con otras alternativas?

- ¢Las 4reas enfocadas en cada uno de los planes anuales eran las
apropiadas y abordaban las prioridades més altas del componente de
conciencia ciudadana?

- ¢Estan bien definidos los indicadores globales del componente de
conciencia ciudadana con respecto a cantidad, calidad y tiempo?
¢Existe un nexo con los indicadores desarrcllados para las actividades
individuales?

- ;Las consideraciones de género fueron abordadas adecuadamente
durante la implementacién del componente de conciencia ciudadana?

Nota: Algunas de las preguntas formuladas para esta seccién son similares a las
presentadas para el programa de Sub-donaciones {préximo capitulo}. Para evitar
repeticiones, el principal objetivo de este capitulo serd examinar la implementacién
global del proyecto, poniendo énfasis en la planificacibn de actividades, la
implementaciéon de estos planes, cuan razonables son los costos, y el tema de
sostenibilidad. Todas las preguntas referidas al impacto del proyecto e indicadores
serdn abordadas en el préximo Capitulo {Programa de Sub-Donaciones).

Introduccién/Sintesis
Dada la flexibilidad en las lineas de accién a ser implementadas, asi como en los
tipos de apoyo financiero, GRADE tuvo que desarrollar y aplicar rapidamente una

gama variada de criterios para poder decidir y seleccionar:

- Las lineas de accién mas apropiadas, dado el contexto social y politico.
- La identificacién de posibles implementadores de estas lineas de accién.
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La traduccion de las lineas de accidn en proyectos especificos con
resultados y actividades de impacto significativo en la promocién de la
democracia participatoria.

La especificacion de las formas mds apropiadas de apoyo (donacicnes
pequefas a medianas, subcontrata) que se ajustaran a cada tipo de
proyecto.

El diseifio de medios apropiados para monitorear resultados, medir impacto
y evaluar productos (resultados).

El disefio y seleccidn de las investigaciones y estudios realizados por GRADE
que contribuirian significativamente al proyecto conciencia ciudadana.

En términos generales, después de una fase inicial problemética, GRADE ha sido
capaz de enfrentar estos retos. Esta conclusién se basa en las siguientes
observaciones:

1.

Los planes anuales y sy implementacién. El primer plan anual de 1985 fue
principalmente descriptivo y aplicé todas las lineas de accién contempladas

bajo Conciencia Ciudadana. Como resultado, existio cierta dispersién en las
actividades implementadas, al intentar GRADE llegar a tanto las élites
politicas como a los sectores populares, al igual que al gobierno y a la
sociedad civil. No obstante, esta implementacion inicial permitié la
evaluacion de aquellas actividades y lineas de accién con mayor potencial
en conciencia ciudadana, dados el contexto politico y ios fondos disponibles.
En 1996, las lineas de accion se limitan a dos: educacién civica y
capacitacién de liderazgo, logrando mayor especificidad y sinergia entre las
actividades e instituciones y enfocando el tipo de impacto esperado. Al
sentirse GRADE méas "cémodo" y seguro en su rol de organizacién
"sombrilla", también fue capaz de duplicar el nimero de solicitudes,
aumentar la cartera de proyectos e incrementar la selectividad.

Efectividad giobal de costos. Después de un aito costo administrativo
debido a las actividades de "arranque”, GRADE ha sido capaz de reducirlos
a una tasa razonable en comparacién con los estandares de las ONGs
peruanas. La relacién entre insumos y productos también es razonable. Los
34 proyectos financiados han llegado a cerca de 70,000 beneficiarios
directos por intermedio de las diversas actividades. Como organizacion
"sombrilla”, GRADE logré estos resultados al relacionar adecuadamente las
ventajas competitivas de los sub-donatarios con las metas de conciencia
ciudadana.

Sostenibilidad. Ef periodo de dos afios bajo evaluacién no es suficiente para
examinar en profundidad hasta qué punto las actividades del proyecto son
sostenibles en el mediano o largo plazo. No obstante, GRADE ha intentado
enfrentar esta tematica al apoyar iniciativas en marcha de las ONGs vy la
sociedad civil, para las cuales conciencia ciudadana es parte de su misidén y
del sistema de valores de fas organizaciones implementadoras como de sus
beneficiarios.
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En este capltulo se examinaran detalladamente estas tres dreas. Se le prestard
especial atencién a los cambios importantes en la implementacién del proyecto y
cémo se abordaron los obstaculos y dificultades.

L LOS PLANES DE TRABAJO Y SU IMPLENTACION

De acuerdo al Convenio Cooperativo, GRADE preparard: “Planes de Trabajo
anuales que incluiran informacién detallada de la actividades planteadas y de los
recursos financieros necesarios para implementarlas, indicando los gastos
presupuestados y actuales por rubro y el estado de los avances y liquidaciones™.
El Program Description {Attachment 2 del convenio) también indica que los planes
de trabajo anuales:

- brindardn mayor especificidad en la seleccién de intervenciones entre las
cuatro Lineas de Accidn o actividades del proyecto {pagina 2);

- especificaran los estudios y las investigaciones a ser realizados por GRADE
bajo el Componente Conciencia Ciudadana {pagina 11).

En el periodo bajo consideracién existieron tres planes de trabajo. El primero
corresponde a un plan de "arranque” y cubre el Gitimo trimestre de 1994. Los
otros dos son planes de trabajo anuales para 1995 y 1996.

1. El plan de "arranque” {(octubre - diciembre 1994)

Este plan aborda tres areas necesarias para lanzar al proyecto: (a) asegurar la
infraestructura necesaria (oficinas y equipos); (b) seleccién y contratacion del
personal clave, especialmente el Director del Proyecto, conformacién del Comité
Consultivo y disefio del Plan de Trabajo de 1995; (c) contratar estudios con
expertos externos en aspectos significativos de las cuatro Lineas de Accion
contempladas en el Convenio Cooperativo. El periodo de tres meses resultd ser
demasiado corto para abordar adecuadamente estos temas, dejando muchas de las
decisiones principales para 1995.

2. El Plan de Trabajo de 1995

Debido al poco tiempo transcurrido entre la firma del Convenio Cooperativo y la
fecha limite para entregar el primér plan de trabajo anual, no se podia esperar
demasiado en términos de la capacidad de GRADE de enfocar y concentrar
esfuerzos. De ahi que el plan de trabajo anual es sé6lo una ligera modificacién del
"Program Description” {Attachment 2} del Convenio Cooperativo, con aigunas
sugerencias especificas acerca de posibles sub-donatarios y sub-contrata.

a. Lineas de Accidn
Ei Plan tuvo que ser preparado antes que GRADE pudiera procesar adecuadamente

los estudios contratados con expertos externos. Sélo uno de los estudios, el
correspondiente a actividades con el Congreso peruano, estuvo listo para diciembre
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y muchas de sus sugerencias fueron incorporadas en el plan. Del resto, tres
culminaron en enero, uno en febrerp, uno en marzo y el Gitimo en abril. De ahi que
hubo pocos insumos disponibles al momento de elaborar el Plan, aunque mas tarde
algunos de estos estudios serian de gran apoyo en la implementacion del proyecto.

En términos generales, mas que un plan, el documento de 199% era una
descripcién de posibles actividades, contactos iniciales e implementadores
potenciales. Aparentemente USAID/Perd acept6 este caracter descriptivo, dada la
naturaleza expioratoria de la implementacién inicial. Por esto el Plan no abordé
objetivos explicitos para el ano ni las estrategias correspondientes para su logro:

1. El contexto del pais no fue suficientemente examinado para evaluar las
oportunidades potenciales en la implementacién de ciertas actividades y no
de otras.

2. No se presentaron objetivos anuales del proyecto, aunque el propésito del

plan era "....priorizar el apoyo a aquellas iniciativas en marcha que estén en
condiciones de mostrar resultados iniciales satisfactorios y que requieran de
apoyos financieros adicionales para consolidar aportes significativos para un
proyecto general de fortalecimiento de la democracia en el Perd (pégina 1).

3. GRADE decidié implementar todas las actividades del proyecto {reforma
institucional, cultura democrética, generacién de consensos, capacitacién de
liderazgo) sin la debida consideracién a la posible dispersién y a las
posibilidades de construir sinergia.

4. No hay una presentacidon consistente de las diferentes actividades del
proyecto y de las acciones especificas a apoyar. En algunas de las
actividades (especificamente, reforma legislativa) se definieron objetivos,
lineas de accidn, actividades, planes de trabajo y presupuestos. En otras,
sélo hay mencidn directa de las actividades {relaciones civiles-militares) y
potenciales sub-donatarios.

b. Implementacién

El propésito principal del Plan de Trabajo de 1995 era el de identificar y apoyar
iniciativas en tres de las cuatro lineas de accién: reforma institucional, cuiltura
demaocratica, generacién de consensos. Las posibles actividades en la cuarta linea,
seria analizada en el transcurso del aflo. El Cuadro 2.1 examina en términos
cuantitativos, el nimero de iniciativas procesadas durante cada semestre de 1995,

Durante el afio se procesaron aproximadamente entre treinta y cinco y cuarenta
iniciativas de todos tipos y formas, comprometiendo el 79.3% del total de
recursos disponibles en los quince proyectos aprobados. Como Ia mayoria de los
proyectos fueron aprobados durante el segundo semestre, mas del 50% de los
fondos totales de 1995 (53.4%) u 801,063 soles, tuvieron que ser transferidos al
presupuesto de 1996. En términos del tipo de apoyo, se destiné 47% a la
categoria de "pequenas donaciones” y el resto a la categoria "medianas”.
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Cuadro 2.1
PROYECTOS REVISADOS, RECHAZADOS Y APROBADOS EN 1995
SEMESTRE SITUACION AL FINAL DEL SEMETRE MONTO
APROBADO
{soles)
En Rechazado? | Contacto Aprobado®
revisién' inicial it
1995-| 10 (7) 2 6 (1) 728,635
1995-II 4 (1) 9 (6) 461,900
TOTAL 15 (7) 1.190,535 I

! Entre paréntesis el nimero de propuestas en revisién que eventualmente fueron aprobadas.
2 Incluye propuestas rechazadas por GRADE o USAID/Pert.

3 . . . " - . "
Entre paréntesis el nimero de proyectos en la categoria de "pequeiias donaciones”.

Al comparar el apoyo planteado a actividades con el que realmente se aprobd
{Cuadro 2.2), sélo "reforma institucional” recibié la asignacién presupuestal
estimada. Dos de las tres contrapartes (APOYO e INIDEN) recibieron el 91% de los
fondos aprobados para esta linea de accién y ya habian sido identificadas antes
del Plan de Trabajo de 1995. Aunque "cultura democrética" sdlo recibié el 71%
del presupuesto estimado, los proyectos en esta drea representan a cerca del 50%
del presupuesto aprobado para 1995. El gasto en "generacién de consensos” es
sélo 44% del presupuesto estimado. Una posible explicacién es que fue un aino
electoral y la "generacién de consensos" podria tocar nervios politicos
potencialmente "sensibles". Finalmente, capacitacion de lideres, que no habia sido
contemplado originalmente, recibid cerca del 9% del presupuesto aprobado, el que
se destind a un proyecto sobre liderazgo sindical que fue derivado a GRADE por
USAID.

En términos de beneficiarios, siete de los proyectos claramente tenian como grupo
meta a la élite politica (Congreso, militares, partidos politicos, autoridades locales)
o a la élite intelectual v lideres de opinién (investigadores, académicos, medios).
Estos proyectos fueron : APOYO con el Congreso; INIDEN y CEPEI con la élite
militar y civil; Carta de Lima con gobiernos locales, lideres empresariales e
importantes lideres de base; CERP con actores politicos y circulos académicos;
IPYS con los duefios de los medios, columnistas y reporteros; Foro Educativo con
académicos y profesionales del 4drea educativa; y ADEC-ATC con autoridades y
funcionarios gubernamentales, intelectuales, profesionales y ONGs que trataban
la temética de género. Estos proyectos representaron el 57% del total del
presupuesto comprometido {673,276 soles).
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Cuadro 2.2
Comparacién de Proyectos Planteados con Aprobados
por Lineas de Accion y Presupuesto - 1995 (en Soles)

LINEA DE PLANTEADO

ACCION APROBADO i
Numero de Presupuesto Ndmero de Presupuesto
Proyectos Estimado Proyectos Aprobado

Reforma 2 351,440 3 392,451

Institucional

Cultura 6 812,000 7 578,723

Democratica

Generacion 5 246,400 4 107,361

de Consenso

Capacitacion 0 0 1 112,000

de Lideres

Miscelaneos pequeias 20,000 e -—--

donaciones
TOTAL 13 1,499,840 15 1,190,535

Los proyectos restantes tenian como meta a diversas organizaciones de la sociedad
civil y de base: (a) sindicatos con 9% del presupuesto comprometido (IADSL}; (b}
maestros y estudiantes con 19% del presupuesto comprometido (CIDE y Tarea);
{c) élites regionales y locales y lideres de base con 6% (Minga; Surco; Perg, Vida
y Paz); y (d} organizaciones de mujeres de base con 10% (CALANDRIA). La
temética de género fue tratada directamente por tres proyectos {Calandria, ADEC-
ATC y Tarea). )

En un sentido, entonces, la implementacién de 1995 intenté llegar tanto a
élites/lideres de opinién como a organizaciones de base. Esto, no obstante, llevé
a cierta dispersién de actividades, especialmente en aquellas dirigidas a la élite, ya
que no se establecieron "espacios" permanentes y continuos para el debate y
consenso democratico. La mayoria de las actividades consistian en eventos
puntuales, sin una agenda de accién permanente. Las actividades con las bases
estaban mas enfocadas, porque correspondian a organizaciones o instituciones
especificas {colegios, sindicatos, grupos de iglesia, organizaciones de mujeres) o
tenian una agenda establecida para la generacion de consensos, normalmente
referidos a la planificacion regional.

Durante 1995 se lograron las metas del plan en términos de identificacion y apoyo
a iniciativas existentes, aunque no se comprometié un porcentaje alto del
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presupuesto. En la evaluacién del Plan de Trabajo de ese afo, se ofrecen algunas
explicaciones:

- Las propuestas recibidas de las ONGs no estaban "a la par” con las
expectativas del proyecto, sea porque no enfocaban la temética de
conciencia ciudadana tal como era descrita en el proyecto, o porque estaban
deficientemente formuladas.

- La faita de calidad en las propuestas, forzé a GRADE a dedicarle mas tiempo
y recursos a revisarlas varias veces y a recomendar cambios. Se destiné
menos tiempo del previsto a aproximaciones proactivas y a la construccién
de una demanda para los fondos de conciencia ciudadana.

Aunqgue todas estas son razones vélidas, en los Capitulos 3 y 5 se examinan
algunas de las limitaciones de GRADE en la gestién del proyecto durante esta etapa
inicial de implementacién.

3. El Plan de Trabajo de 1996

E! Plan de Trabajo de 1996 fue el resultado de un proceso largo de discusion y
debate entre GRADE y USAID. Se prepararon tres versiones. La primera estaba
lista el 15 de noviembre de 1995, fecha contemplada en el Convenio Cooperativo
para su presentacién. Esta primera propuesta era demasiado general, sin mencion
especifica de las instituciones bajo estudio, de las actividades a realizarse y de la
manera en gue GRADE proponia apoyarlas. Tampoco contenia objetivos claros,
resultados esperados e indicadores para cada linea de actividad, ni propuestas para
los estudios a realizarse en GRADE. La segunda version se entregé el 21 de
diciembre de 1995 y fue discutida directamente con USAID durante enero de 1996.
Una tercera versién fue presentada el 31 de enero y USAID sélo planted algunas
observaciones especificas a principios de febrero. Este plan, con ligeras
modificaciones, fue finalmente aprobado el 28 de febrero.

a. Lineas de Accion

E! proceso de negociacién para la aprobacién del Plan de Trabajo de 19986, hizo que
tanto GRADE como USAID evaluaran los alcances y la especificidad de la
conciencia ciudadana a la luz de ia experiencia de implementacién del afo anterior
y de los recursos disponibles. El resuiltado fue un documento muy superior al del
95 v a las primeras versiones del 96.

Una de las principales decisiones plan fue concentrar recursos en dos Areas de
Trabajo, cada una con lineas especificas de actividades. En el Plan, se establecen
los objetivos de cada Area de Trabajo seleccionada y se presentaron los resultados
esperados de cada linea de actividad, asi como orientaciones generales de la
medicién de su impacto:

1. Educacién Ciudadana fue la principal &rea de actividad en el aifo anterior y

produjo importantes resultados en términos de la preparacion de materiales
educativos, validdndolos por diversos medios (cbservacion en el aula,
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opinién de expertos, grupos de enfoque, seminarios) y considerando su
replicacién masiva. Las lineas de actividad seleccionadas fueron:

- La elaboracidn, evaluacién y aplicacion de propuestas y materiales
educativos orientados hacia la promocién de valores y practicas
democréticas. Para esta etapa, se esperaba la validacién final de los
materiales y la replicacién de los resultados.

- La evaluacién de experiencias nacionales e internacionales en
educacidn ciudadana, para analizar su efectividad en la promocidn de
una cultura democrética.

- La identificacidn, fortalecimiento, divulgacién y debate de contenidos
educativos democraticos en los medios masivos,

- El fortalecimiento del conocimiento e informacién ciudadana con
respecto a la institucionalidad democratica.

2. Liderazgo y Organizacién Democratica. La crisis de representacidn politica
en el Perld es uno de los principales obstaculos para la gobernabilidad
democratica. Esta Area de Trabajo aborda este problema al capacitar a
lideres democraticos y al apovar el funcionamiento democrético de las
organizaciones de la sociedad civil, especialmente entre los sectores de
base. Son dos las lineas de actividad presentadas:

- La capacitaciony formacion de liderazgo democréticos, especialmente
dirigido a sindicatos, estudiantes universitarios, organizaciones de
base y organizaciones regionales.

- El fortalecimiento de la organizacién y funciones democréticas entre
las organizaciones de base.

Ambas Areas de Trabajo ponen buena parte de la atenciéon en promover la
democracia desde abajo al influenciar directamente a organizaciones de base,
maestros, estudiantes, profesionales e intelectuales, enla generacién de "espacios”
para la democracia: escuela, universidad, sindicato, comunidades de base, entre
otros. También existe una segunda orientacién, aunque con menos énfasis: llegar
al publico general con informacién concerniente a derechos, deberes, e
instituciones democraticas. Es una propuesta interesante y coherente, que
definitivamente aborda temas centrales para Ila conciencia ciudadana.

En términos de investigacion (ver Capitulo 4), dos de las tres propuestas abordan
la tematica de la toma de decisiones democraticas. Primero, al estudiar el impacto
de las reformas legales de la propiedad, derechos de agua y recursos naturales en
las comunidades campesinas del Perd y la necesidad de fortalecer mecanismos
democréticos para adaptarse a estas nuevas normas. Segundo, al analizar e}
proceso de toma de decisiones en la elaboracién del presupuesto educativo
nacional y la contribucion que podria jugar la descentralizacion en la
democratizacidon de esta area.
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b. Implementacidn

Durante el primer semestre de 1996, una serie compleja de circunstancias tendrian
efecto sobre la adecuada implementacion de estas actividades. Muchos de estos
hechos seran examinados en detalle en los proximos capitulos, pero podrian
describirse brevemente como los siguientes:

- Como se menciond anteriormente, el Plan de Trabajo del 96 fue aprobado el
28 de febrero, lo que afectd la seleccidén y aprobacidn de proyectos.

- La estructura de gestién de Conciencia Ciudadana estaba sufriendo cambios
(ver Capitulo 5) y esto causé una demora en la seleccion de proyectos.

- E! proceso de seleccién y monitoreo establecido era inadecuado para una
creciente cartera de proyectos {ver Capitulo b).

- USAID se encontraba en un proceso de planeamiento estratégico que
enfocarfa mejor los objetivos de conciencia ciudadana {ver Capitulo 6}, pero
esto no fue adecuadamente comunicado y compartido con GRADE.

Estas circunstancias --tal como se evidencia en el Cuadro 2.3-- explican el pobre
desempefio en la seleccién y aprobacidn de proyectos. En el primer semestre, sélo
se aprobaron tres proyectos (16%) de un total anual de diecinueve, y s6lo se habia
asignado el 4% de los fondos disponibles. Sin embargo, siete de los dieciséis
proyectos aprobados durante el segundo semestre ya estaban bajo estudio en el
primero. A pesar de este desempeno, el proyecto de conciencia ciudadana no se
habia detenido. Puesto que més del 67% de los fondos comprometidos durante
el 95 fueron transferidos al 96, un total de 18 proyectos estaban en ejecucion
durante el primer semestre. Durante el segundo semestre el proyecto se recupera
al aprobar dieciséis propuestas.

Cuadro 2.3
PROYECTOS REVISADOS, RECHAZADOS Y APROBADOS EN 1996
SEMESTRE SITUACION AL FINAL DEL SEMESTRE MONTO
APROBADO
{soles)
En Rechazado? | Contacto Aprobado®
revisién' inicial
1996-1 11 (7) 4 8 3 (3) 59,600
1996- 12 (11) 41 nfa 16 (8) 1,344,001
TOTAL 19{11) 1,403,601

1 . . , . .
Entre paréntesis el niimero de propuestas en revisién que eventualmente fuercn aprobadas.

2 Incluye propuestas rechazadas por GRADE o USAID/Perad,

Entre paréntesis el nlimero de proyectos en la categoria de "pequefas donaciones”.

28




Durante 1996 se examinaron aproximadamente 70 a 80 iniciativas, duplicando la
cifra del 95. Esto explica el alto nimero de rechazos, considerando que el total de
proyectos aprobados es s6lo 25% superior al del ano anterior. Del total de fondos
"frescos” para sub-donaciones y subcontrata, se comprometié el 98.9%. En
términos del tipo de donacidn, se apoyd un nimero mayor de pequenos proyectos
de lo que se esperaba. Esto fue producto de la decisién de GRADE de apoyar
proyectos exitcsos con pequenas donaciones durante lo que restaba del 96,
mientras preparaban propuestas para el 97.

Al comparar el apoyo planteado a las diversas actividades con el que realmente se
aprobé (ver Cuadro 2.4), encontramos que se destiné mas fondos al apoyo de
educacién ciudadana, en sus cuatro lineas de actividad, que a liderazgo
democratico. Esto expresa la tendencia general del proyecto conciencia ciudadana,
va que en 1997 cerca del 60% de los proyectos aprobados y el 75% del
presupuesto se destinaran a esta drea. En cierto sentido, esto implica que GRADE
estd concentrando recursos en un tipo principal de intervencién que tiene potencial
y que permitird una evaluacién mas rigurosa de su impacto.

Cuadro 2.4
Comparacion de Proyectos Planteados con Aprobados
por Lineas de Accién y Presupuesto - 1996 (en Soles)

LINEA DE PLANTEADO

ACCION APROBADO
Ndmero de Presupuesto Namero de Presupuesto
Proyectos Estimado Proyectos Aprobado

Educacién n/a 840,000 13 (8) 936,696

Ciudadana

Liderazgo n/a 720,000 6 (3) 466,905

Democrético

TOTAL 1,560,000 1,403,601

Un cambic importante con respecto a 1995, es que se otorgd mas peso a la
sociedad civil y organizaciones de base y menos a las élites/lideres de opinion.
Esto es consistente con la concentracién en las areas de trabajo de educacién
ciudadana y liderazgo demaocratico. Sélo dos proyectos se dirigieron a la élite y a
lideres de opinién, APOYQ con el Congreso y Raudl Gonzélez, que iba a sistematizar
lo avanzado con respecto a las relaciones civiles-militares. Estos proyectos sélo
representan el 6.6% de los fondos comprometidos, en comparacién con cerca del
60% en 1995. El resto de las beneficiarios de conciencia ciudadana fueron:

- Maestros, alumnos, directores de escuelas y redes educativas locales {CIDE,

TAREA, CEDHIP, IPA, ISP Tapac Amaru) con 14.5% de los fondos
comprometidos.
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- Comunidades campesinas y zonas rurales (CEPES, CIPCA) con 21.9%.

- Organizaciones de mujeres de base y derechas de la mujer (CNC y Calandria
- 2 proyectos) con 4.2%.

- Las "mejores précticas"” de democracia de base (IDS-APEP) con 11% de los
fondos comprometidos.

- Lideres de base (60% mujeres) con Alternativa (2 proyectos) y 13.5% de ios
fondos comprometidos.

- Sindicatos (IADSL) con 9%.

- El pdblico en general via medios y exposiciones {TRANSPARENCIA y Pata
de Cabra) con 17.8%.

- Minorias étnicas y raciales (MPDHN) con 1.3%.

La tematica de género se incorpord en muchos de estos proyectos, especiaimente
en los educativos --TAREA especificamente aborda el problema de relaciones de
género-- y en la capacitacion de lideres (sindicatos y lideres urbanos). No obstante
GRADE no contaba con una politica especifica para promover la tematica de
género, esta recién serd incorporada en el Plan de Trabajo de 1937.

I EFFECTIVIDAD GLOBAL DE COSTOS

El proyecto DemocraciaParticipatoria (DEMPAR) y, especificamente, elcomponente
conciencia ciudadana, son actividades en las cuales " un andlisis de
costo/beneficio no es practicable o factible, dada la naturaleza y alcance de este
Proyecto"” (PARDEM Project Paper, pagina 35, traduccién propia). Lo que se puede
examinar, no obstante, es si el costo es razonable (comparando insumos con
productos), especialmente en relacién con otras alternativas. Exploraremos estos
temas en esta seccidn.

1. Costos Administrativos

El costo administrativo es una de las preocupaciones principales en un proyecto en
el cual una institucién actia como intermediaria o grupo "sombrilla” de las
iniciativas de terceros. El donante se formula dos preguntas principales: (a)
¢Puedo hacerlo yo mismo a menor costo? y (b} ;Si no, puede otro, ademés de mi
actual receptor, ser mas efectivo en costos? Es dificil que el evaluador responda

a la primera pregunta porque no tiene informacién acerca de los costos de USAID.
Sin embargo, la decisién de USAID de entrar en un Convenio Cooperativo se basé
en otras consideraciones ademas del costo monetario:

- La naturaleza y alcance del proyecto eran politicamente sensibles y
dificultaban su implementacion directa por una agencia oficial del gobierno
de EE.UU.

- USAID no tenia el conocimiento y los contactos necesarios con las
comunidad de ONGs y la sociedad civil para implementar el proyecto.

- USAID estaba interesada en llegar a un ndmero mayor de ONGs sin enfrentar
fos posibles problemas que surgirian de la seleccion, rechazo y aprobacion
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directa de proyectos. La organizacién sombrilla serviria como un "filtro"
entre la comunidad de ONGs y USAID.

Esto nos deja con la segunda pregunta, referida a otras alternativas ademas de
GRADE. Un primer paso para contestar esta pregunta, es examinar el costo del
proyecto en términos generales. En el Cuadro 2.5, se compara el presupuesto con
el final, en el periodo del 22 de setiembre de 1994 al 31 de enero de 1998.

Cuadro 2.5
Presupuesto Inicial y Final del Proyecto Conciencia Ciudadana {(délares USA)
PRESUPUESTO INICIAL | PRESUPUESTO FINAL
us s % us ¢ %
Actividades del Proyecto 2,460,000 68| 2,125,548 71
Costos Administrativos 948,628 26 716,850 24
Equipos 53,544 1 117,189 4
Auditorfa 137,828 4 40,413 1
| ToTaL 3,600,000 100 | 3,000,000 100 ||

Aunque el presupuesto final fue 16% menor que el inicial, GRADE fue capaz de
reducir los costos administrativos e incrementar el peso relativo de las actividades
del proyecto. Esto ha sido una constante durante la implementacion del proyecto:
los costos administrativos, después de una tasa alta de "arranque”, disminuiran al
incorporarse mecanismos adecuados que permitirdn una gestién més eficiente (ver
Capitulo 5). En el Cuadro 2.6 se comparan los tres presupuestos anuales.

Cuadro 2.6
Presupuestos Anuales del Proyecto Conciencia Ciudadana (délares USA)
Sept. 94 - Dic. 95 1296 1997

US § % Us $ % Us s %

Actividades del Proyecto 330,117 | 45 650.091 70| 1,082,295 81

Costos Administrativos 302,869 41 254.575 27 222,194 | 17

Equipos 101,651 14 15,772 2 4] 0

Auditorfia 0 0 10,424 1 30,000 2
TOTAL 734,637 | 100 930,862 | 100 1,334,493 | 10 "

| 0

Los costos de arranque tienden a ser altos en una "organizacién sombrilla™ porque
implican un gasto importante en el establecimiento de mecanismos para la
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identificacion y seleccién de sub-donaciones y subcontrata. Como se examind
anteriormente, durante los primeros 15 meses existia un bajo nivel de aprobacién
de proyectos, una alta tasa de fondos no comprometidos para las actividades del
proyecto {21%) y una tasa alta de fondos aprobados que tuvieron que ser
trasladados al afio 96 debido a aprobacién tardia. Esta situacion se revirtid, vy al
incrementar la habilidad para asignar recursos, los costos disminuyeron en 1296
y 1997.

Los costos administrativos se hanido reduciendo gradualmente, alcanzado unatasa
razonable hacia el tercer aino de implementacion del proyecto y actualmente se
encuentra dentro el rango de las tasas de otras ONGs del Pert, que oscilan entre
el 16% y el 25%. Estas son las tasas minimas para asegurar una administracién
apropiada del proyecto, considerando los lineamientos estrictos de USAID. Estos
costos son mucho menores que las tasas negociadas por USAID para empresas
consultoras privadas, que incluyen gastos generales {"overhead"), "fringe benefits",
costos generales y administrativos, que no se permiten a las organizaciones sin
fines de lucro. Es de esperar que, gracias a los conocimientos y experiencia
adquiridas por GRADE, los costos administrativos podrian seguir manteniéndose
en el rango de 20 al 25% del presupuesto total.

2. Efectividad de Costos: La Relacidn entre Insumos y Productos (resultados)

Un segundo paso en la medicion de efectividad de costo es la comparacion entre
insumos y productos. Esto tiene que realizarse por medio de comparaciones
adecuadas al tipo de proyecto y actividades implementadas. Dada la naturaleza y
el alcance del proyecto conciencia ciudadana, la comparacién mas pertinente seria
con la comunidad de ONGs peruanas. Este proyecto sélo podria ser implementado
razonablemente por una agencia donante --y esto ya ha sido descartado como
opcidn-- o por instituciones que estén intimamente ligadas al desarrollo de base y
que efectivamente llegan a los pobres y marginales, que realizan investigacion y
preparan propuestas de politicas que los conectan a las autoridades y actores
politicos, que tienen experiencia en la generacién de consensos y defensoria, entre
otros.

El Cuadro 2.7 sintetiza los productos de los dos primeros anos del proyecto
conciencia ciudadana. Los detalles especificos concernientes a varias celdas del
cuadro serdn explicados en el préximo capitulo sobre programa de sub-donaciones,
donde también se establecen los criterios para medir el impacto del proyecto. El
interés en este momento es tener una visién a vuelo de pajaro de los diferentes
productos y resultados asegurados con los fondos de conciencia ciudadana. La
lista es impresionante, considerando el nimero de beneficiarios; el nimero de
eventos, cursos, seminarios y talleres; los materiales y las publicaciones; las
investigaciones y estudios realizados; y las éreas geogréficas cubiertas. Sin
embargo, esto sélo debe considerarse como un estimado bruto de los resultados
en términos de conciencia ciudadana.
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Cuadro 2.7
Indicadores de Desemperio y Resultados
1995-1996

CATEGORIAS

INDICADORES

Total de propuestas revisadas

1106 a 120

Total de proyectos aprobados por tamafio

Pequerios 18
Medianos 12
Grandes 4
TOTAL 34

Total beneficiarios estimados por grupo social
{rm&s detalles en Cuadro 3.1)

Elite/Lideres de opinién nacionales
Militares

Medios

Sindicatos

Elite/Lideres de opinidn regionales
Maestros

Estudiantes

Organizaciones de Base

Pdblico en General

2,746
1,242
556
1,379
4,407
6,004
30,750
6,249
14,500

TOTAL 67,833

Total actividades estimadas

Eventos 16 | Conferencias
Talleres 49 | Reuniones
Seminarios 30 | Programas rad
Foros 3 | - semanal

19
3

iales
24

Focus groups 7 { - una propagacion 4

Encuestas 2 | Concursos

4

Materiales de Capacitacién/Educacién y
publicaciones

Tiraje
5,200
4 38,997
2,000
6,000

Libros 8
Boletines 3
Guias 2
Fasciculos 6
Médulos de cap. 11
Videos de capacit. 1
Videos de eventos 3
Videos informativos 1
Spots de TV 9
Spots de radio 8
Planes de desarrollo 2

80 veces
504 veces

Investigaciones y estudios

Investigacidn en GRADE 8
Estudios consultores 7

Estudios sub-donatarios 8 publicados
4 inéditos
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Es poco probable que una sola ONG con fondos equivalentes hubiera podido lograr
los mismos resultados. Los montos presupuestados para los dos primeros anos
fueron de $734,627 y $930,862 respectivamente, similares al presupuesto de una
ONG peruana mediana a grande. El mismo GRADE tenfa en 1295 un presupuesto
de aproximadamente $800,000, excluyendo al proyecto conciencia ciudadana, y
realiz6 21 proyectos de investigacién, publicé dos libros y tres trabajos preliminares
y organizé cuatro seminarios. El Centro Flora Tristan, una ONG feminista, tuvo un
presupuesto de aproximadamente $980,000 en 1296, implementando un proyecto
institucional grande y 10 proyectos puntuales. CIPUR maneja un presupuesto de
aproximadamente $600,000, con tres proyectos en Lima y uno en Ica, ademés de
asistencias técnicas ocasionales.

Estas comparaciones, sin embargo, no son totalmente justas, porque no toman en
consideracion la diferencias entre los proyectos mismos. Algunos tienen un gasto
alto en la generacion de conocimientos que podrian tener un efecto directo en
politicas que afectan a grandes sectores de la poblacién. Otros tienen proyectos
demostrativos de desarrollo {renovacién urbana, saneamiento) que consumen
importantes inversiones monetarias y que eventualmente podrian ser incorporados
en programas de inversidn estatales o privados. Pero el tema principal mantiene
vigencia, en el sentido que un proyecto de la naturaleza y el alcance de conciencia
ciudadana es capaz de movilizar importantes recursos que estédn presentes en el

entorno, pero que necesitan de recursos adicionales para lograr un cambio

cuantitativo y cualitativo. Conciencia ciudadana tiende a construir sobre la base
de instituciones establecidas, que han acumulado una importante experiencia en
sus respectivos campos. Esto permite diversidad y hacer comparaciones entre
diversos tipos de intervencién. Para reducir los costos por actividad y asegurar
resultados mayores, el proyecto de conciencia ciudadana, tal como fue conducido
por GRADE, aprovecha [as ventajas competitivas de las instituciones seleccionadas.
Esto se logra al:

- Apovyar actividades en marcha y/o lineas de accién existentes de las
contrapartes, de manera que parte del costo de implementacién sea asumido
por éstas. Este aspecto estd entre los requisitos para la aprobacion de una
propuesta.

- Enfatizar actividades que tienen un fuerte componente de trabajo voluntario,
pero que necesitan fondos "semilla” para ser més eficaces.

- Aprovechar el bajo costo del personal de las ONGs, que reciben salarios muy
por debajo del nivel del mercado.

- Crear oportunidades para ia publicacién y difusién de investigaciones,
sistematizaciones y otros materiales preparados previamente con otros
fondos.

- Reducir el costo de pre-inversion de los proyectos de las ONGs (formulacién,
disefio y negociacién de propuestas para donaciones) gracias a una
estrategia proactiva en la seleccién de proyectos y en el apoyo a la
elaboracién de propuestas. A una ONG le toma aproximadamente 18 meses
negociar un proyecto con una nueva agencia de financiamiento, y esto se ha
reducido a un promedio de tres a cinco meses.
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- Enfocar los sub-donaciones y subcontrata a instituciones sin fines de lucro
peruanas que tienen un costo operativo més bajo que las consultoras
internacionales.

La relacién entre insumos y productos es més que apropiada, especialmente si se
considera que los costos administrativos se han reducido sustancialmente en
comparacién con los costos de las actividades.

lll.  SOSTENIBILIDAD

Las preguntas para esta seccion son las siguientes: ;Ha tomado GRADE alguna
medida para garantizar la sostenibilidad de las actividades apoyadas en congiencia
ciudadana? ;Qué probabilidades existen de que las actividades continuaran
después de terminado el proyecto?

Las respuestas a estas preguntas no son simples ni directas. La evaluacién de sélo
dos afios de implementacién del proyecto nos puede dar dnicamente pistas
generales, especialmente al tratar las perspectivas de sostenibilidad en un mediano
y largo plazo. Lo que sies posible, no obstante, es revisar los esfuerzos realizados
por GRADE para asegurar la sostenibilidad y examinar si son consistentes. En
términos generales, el evaluador ha encontrado -- mediante la lectura de los
proyectos apoyados y de entrevistas con las contrapartes-- que GRADE busca fa
sostenibilidad a través de los siguientes medios:

1. Un nivel bésico para asegurar sostenibilidad es apoyar a las ONGs que han
trabajado y continuaran trabajando la temética de conciencia ciudadana. En
otras palabras, aquellas en la que la educacién ciudadana y la democracia
participatoria son parte del sistema de valores, misién y estrategias de la
organizacién. En términos practicos, se asume que la misma sobrevivencia
de la ONG depende de su habilidad de asegurar continuamente fondos para
esta linea.

2. Un segundo método consiste en introducir los conceptos, actitudes y
practicas de conciencia ciudadana en el funcionamiento de organizaciones
de base y de la sociedad civil: métodos de resolucién de conflictos en los
sindicatos, conocimiento de derechos y medios para ejercerlos con
organizaciones de mujeres, entre otros. La meta es demostrar las ventajas
de estos mecanismos por el incremento de su eficiencia y efectividad. Se
espera que estas organizaciones sigan existiendo en el futuro cercano, y que
continden aplicando las lecciones aprendidas.

3. Un tercer método es la identificacién de procesos de reformas estructurales
de mediano a largo plazo que requieren participacion ciudadana para
garantizar su implementacién efectiva y equitativa: las reformas de la
propiedad, derechos de agua y gestidén de recursos naturales y su efecto
sobre agricultores, por ejemplo. El tema principal es revertir la exclusién
politica y econdmica de los pobres y marginales e incorporarios a los
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beneficios de las reformas estructurales. Estas reformas seran puntos fijos
en la sociedad peruana y se espera que los grupos de la sociedad civil
tendran que abordar continuamente sus implicaciones y tomar decisiones
apropiadas.

4, Al introducir o fortalecer los contenidos y temas de conciencia ciudadana
entre los agentes e instituciones socializadoras: curriculo escolar,
organizaciones de mujeres, medio masivos, escuelas militares. Esta es una
apuesta a largo plazo, pero que podria tener €l mayor impacto posible si los
métodos propuestos son efectivamente incorporados y utilizados por las
diferentes instituciones y sus miembros.

5. Por intermedio de la introduccién de propuestas legislativas y de politicas en
los gobiernos locales y central, creando nuevos canales para la participacidn
ciudadana y el ejercicio de sus derechos y deberes {(Congreso,
descentralizacién, planificacién participativa, tematica de género con el
Ministerio de la Mujer, entre otros). Aungue la institucionalidad politica es
débil, el proyecto conciencia ciudadana ha abordado graduaimente aquellas
instituciones mas permeables al cambio (educacién, derechos de la mujer,
defensoria del pueblo, etc.) y en tematicas que estan ganando terreno en la
discusién polftica (especialmente los derechos de la mujer).

6. Al sensibilizar a 1a agencias donantes acerca de la importancia de la temética
de conciencia ciudadana para asi incrementar el nimero de proyectos y de
apoyo.

Estas medidas son consistentes y realistas en el intento de garantizar
sostenibilidad, especialmente cuando se combinan varias de ellas en los proyectos
aprobados. Es asi, por ejemplo, que muchas de las ONGs comprometidas con la
conciencia ciudadana trabajan a su vez con organizaciones de base para
transformarias en efectivos agentes de socializacién (grupos de mujeres,
comunidades campesinas, sindicatos). Las ONGs que trabajan educacion
ciudadana, intentan sostener su accién mediante el trabajo directo con maestros
vy alumnos, al mismo tiempo que preparan materiales de difusion y suscriben
convenios con el Ministerioc de Educacién o institutos Pedagégicos para incorporar
la conciencia ciudadana en curriculos y programas de capacitaciéon. Otras
instituciones han incrementado el conocimiento ciudadano en deberes y derechos
y en los mecanismos para ejercerlos, al trabajar directamente con los organismos
encargados de su defensa (derechos de la mujer).
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Capitulo 3
PROGRAMA DE SUB-DONACIONES

Términos de Referencia

"Revise y analice la efectividad global del programa de sub-donaciones
{incluyendo subcontrata). Revise y analice el diseio e implementaciéon de las
actividades individuales, incluyendo los impactos obtenidos, la razonabilidad
de costos y las posibilidades de replicacién en otras regiones del pais. Al
hacerlo, se debe responder las siguientes preguntas:

- ¢Existe un claro marco conceptual en el cual se basan la estrategia y
el modus operandi del programa de sub-donaciones? ;El programa se
ha adherido a dicho marco durante su implementacién?

- (Existe una definicién clara del papel que deben jugar las ONGs en el
desarrollo de la democracia --particularmente en conciencia ciudadana-
- y cuales deben ser sus funciones?

- ¢Ha habido resultados positivos y relevantes? ;Cuéles son? jHasta
qué punto se ha logrado cumplir con las especificaciones del plan?
;Por qué si y por qué no?

- ¢Se ha seleccionado receptores de sub-donaciones en una forma
racional y objetiva? ;Resuité la seleccién en la implementacion de las
actividades con mayores probabilidades de tener impactos duraderos
y reales que promovieran los objetivos del componente de conciencia
ciudadana? ;Se desarrollé alguna sinergia entre las actividades
individuales?

- :Son razonables los resultados en términos de costos?

- iHasta qué punto se han alcanzado los objetivos y cuéles son las
perspectivas para la actividad global? ;Qué otros logros se han
alcanzado?

- :Existen procedimientos para la evaluacién interna de resultados,
costos y estrategias del programa de sub-donaciones en general?
¢Son adecuados y Utiles?

- Existen indicadores bien establecidos para las actividades a nivel
individual? ;Miden con precision el progreso e impacto y se
correlacionan con los objetivos giobales del programa de sub-
donaciones y el componente de conciencia ciudadana?

- :Se han identificado y abordado los obstdculos que dificuitan el
exitoso avance hacia los objetivos? ;Si no es asi, por qué?

Introducciéon/Sintesis

Ei programa de sub-donaciones responde directamente a tanto el objetivo como al
propésito del proyecto DEMPAR, al apoyar actividades que fortalecen las iniciativas
de la sociedad civil en la promocién de valores y practicas democraticas entre los
diferentes actores sociales y politicos del pais. En el presupuesto original, el
programa representaba cerca del 56% del monto total, mas un monto significativo
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de los costos administrativos. En términos operativos, en el Convenio Cooperativo
GRADE asumia la responsabilidad principal en:

Recibir y analizar las propuestas de proyectos de las contrapartes, informarle
a USAID/Perd de los contenidos de las propuestas y aprobarlas dentro del
proceso consultivo acordado con USAID.

La suscripcién de convenios con las contrapartes seleccionadas,
especificando las responsabilidades, los objetivos y metas del proyecto, los
resultados esperados y los planes de monitoreo y evaluacion.

Lievar a cabo el monitoreo financiero y de avance, por medio de un plan de
monitoreo y un sistema para medir el progreso hacia los objetivos de
Conciencia Ciudadana.

Como se examind en el capitulo anterior, GRADE estudié cerca de 110 propuestas
durante 1995-1996, aprobando 34 proyectos ejecutados por 26 instituciones. La
seleccién, monitoreo, cumplimiento en los resultados y evaluacion de estos
proyectos es la temética del presente capitulo. A continuacioén se presenta una
sintesis de lo que seré discutido:

1.

El marco teérico. El programa de sub-donaciones se basa en el supuesto
central de que las organizaciones sin fines de lucro deberan liderar la
promocion de la conciencia ciudadana. Las donaciones deben dirigirse a
aquellas organizaciones con actividades en marcha que hayan alcanzado
resultados e impactos significativos. El programa ha seguido este marco
durante 1995-1996 y los fondos de sub-donaciones se destinaron a mejorar
0 incrementar estas iniciativas.

El papel de las ONGs. La comunidad de ONGs fue definida, de acuerdo a lo
acostumbrado en el Peri, como organizaciones sin fines de lucro cuya
misién promover procesos de desarrollo. Las principales ventajas
competitivas de estas organizaciones son que, efectivamente, llegan a los
pobres y marginados politicamente, utilizan estrategias creativas y
alternativas y estédn comprometidas con el empoderamiento de la sociedad
civil. Sus principales deficiencias son la débil proyeccion de sus iniciativas
y el hecho de no alcanzar un impacto social amplio.

Los criterios de seleccion para las sub-donaciones. Los proyectos del primer
afio fueron seleccionados a partir de un "pool™ de ONGs cuyas iniciativas
eran conocidas por USAID/GRADE, limitando asj el nimero de iniciativas
examinadas y la habilidad de concentrar recursos, divulgar el programa y
llegar a instituciones fuera de Lima. En 1996, hay un esfuerzo por
concentrar recursos e impacto al limitar las lineas de accion a apoyar y al
priorizar una estrategia "desde abajo". Se asegurd una mayor selectividad
de iniciativas al asumir una estrategia proactiva y al llegar a un mayor
nimero de candidatos potenciales.

Principales resultados y logros. Los proyectos apoyados han alcanzado a
cerca de 70,000 beneficiarios directos, aunque la mayoria --
aproximadamente el 80%-- estuvieron involucrados en actividades en las
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cuales s6lo recibieron informacién o fueron sensibilizados sobre temas
democréaticos. Resulta dificil evaluar el impacto duradero de conciencia
ciudadana en esta poblacién. Sin embargo, mas de 12,000 participantes
estuvieron involucrados activamente en programas de capacitaciéon y
educacion que tenian un impacto directo en sus ocupaciones o vida
cotidiana. Se ha obtenido resultados importantes en el sector educacional,
por medio de programas que enfocaban la convivencia democrética en las
escuelas y cambios curriculares en el sistema.

En términos cualitativos, el programa de sub-donaciones ha explorado e
implementado exitosamente diferentes mecanismaos para la introduccién de
la conciencia y la educaciéon ciudadana en el funcionamiento de diversas
instituciones y publicos: medios, escuelas, organizaciones de base y
poblacién en general. Durante este proceso, ha fortalecido la capacidad de
la comunidad de ONGs para abordar la gobernabilidad democrética.

Indicadores y evaluacion del programa. GRADE ha logrado un avance
importante en el monitoreo del uso eficiente de los recursos del programa y
en el monitoreo de resultados. Todavia subsisten deficiencias, sin embargo,
en la medicién del impacto y de la sostenibilidad del programa.

EL MARCO TEORICO

Al examinar los marcos tedricos existentes en evaluacion de programas, se puede
distinguir dos tipos principales: normativos y causales. La teoria normativa define
cémo el programa deberfa ser, mientras la teoria causal describe los eslabones

causales entre acciones y resultados. Dado su caracter exploratorio de la

conciencia ciudadana en el Per(, el marco teérico ha sido principalmente
"normativo”, en el sentido que ha establecido qué y con guién debe desarrollarse
el programa:

a.

La promocién de la conciencia ciudadana, definida como el empoderamiento
de los ciudadanos en el ejercicio de sus deberes y derechos democréaticos y
en la capacidad del gobierno en atenderlos, debe ser liderada por et sector
privado, especialmente las ONGs, que "... deben entender su papel y
responsabilidad y ser capaces de presionar e interactuar eficazmente con
instituciones del sector puablico” (PARDEM Project Paper, pégina 9,
traduccién propia).

Existen ONGs locales importantes y prestigiosas que ya estan "en escena”
y USAID/Pert ha apoyado algunas iniciativas exitosas, mostrando claramente
"...qué se puede lograr a través de la comunidad de ONGs" {PARDEM
Project Paper, pdgina 8). Elprograma de sub-donaciones busca incrementar

la_habilidad de estos "actores politicos”.

La prioridad del programa de sub-donaciones, por lo menos en su fase inicial,
es apoyar "... iniciativas en marcha que estén en condiciones de mostrar
resultados iniciales satisfactorios y que requieran de apoyos financieros
adicionales para consolidar aportes significativos para un proyecto general
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-

de fortalecimiento de la democracia en el Per(" {Plan de Trabajo de 1995,
pagina 1).

Durante la implementacién del programa se siguié estos lineamientos iniciales. Las
sub-donaciones de Conciencia Ciudadana se han otorgado mayoritariamente al
sector privado sin fines de lucro; han apoyado a instituciones reconocidas que ya
tenfan un avance significativo en algunas de las lineas de accién y que estaban
involucradas, en ese memento, en la implementacién de programas de conciencia
ciudadana. El mayor reto para el futuro, sin embargo, es establecer claros marcos
causales, basados en la sistematizacién de las actividades apoyadas, incluyendo
los estudios e investigaciones realizados por GRADE. Se estidn dando algunos
avances en este sentido durante 1996-1997, gracias a la mayor relacién entre
investigacion y programas de promocién (referirse al préximo Capitulo de
investigacion} y a las lecciones obtenidas en los estudios comparativos. Esto se
evidencié en las conferencias y talleres de la Conferencia Internacional de
Educacién Ciudadana, crganizada por GRADE y que tuvo lugar durante el curso de
esta evaluacion {del 6 al 8 de agosto de 1997).

iI. EL PAPEL DE LAS ONGs EN LA CONCIENCIA CIUDADANA

GRADE no cuenta con un documento especifico que indique el papel de las ONGs
en conciencia ciudadana. De ahi que la mayor parte del anélisis presentado en esta
seccién expresa lo que el evaluador ha inferido a partir de referencias indirectas y
sueltas en los documentos y de las entrevistas realizadas con los directivos y
administradores del proyecto.

Primero, GRADE utiliza el término ONG de acuerdo a la definicidn peruana que se
refiere a organizaciones privadas, conformadas predominantemente por
profesionales e intelectuales, que tienen como meta la promociéon del desarrollo, por
medio de investigacion, iniciativas politicas, o trabajo directo con sectores de base
u otras formas de organizacién de la sociedad civil. Lo que en inglés se llama
"grassroots organizations” no se consideran parte de la comunidad de ONGs y en
castellano se les denomina "organizaciones de base" u "organizaciones populares”.
De igual manera, otras organizaciones privadas sin fines de lucro también son
excluidas de esta definicion: universidades, establecimientos de salud,
organizaciones voluntarias, etc.

Segundo, las ONGs tienen como misidn principal la promocién del desarrollo a
través de la transferencia de conocimientos, sea por intermedio de la investigacion-
accién u orientada a la formulacién de politicas, programas de capacitacion,
proyectos pilotos de desarrollo, asistencia técnica, econémica y social, entre otros.
En otras palabras, la mayoria de las ONGs se adhieren a procesos de
empoderamiento para garantizar la sostenibilidad de su accién y apoyo.

Tercero, las ONGs llegan a las bases sociales, especialmente a los pobres y

marginados politicamente, de manera mas efectiva que el gobierno u otras
organizaciones privadas o de la sociedad civil. Esta es parte de su misién, ya sea
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directamente a actividades con las bases, o indirectamente, al promover el
desarrollo sostenible, definido como un proceso que combina la eficiencia
econdémica con el acceso equitativo a las oportunidades y con la proteccién del
medio ambiente.

En términos del desarrollo de la democracia y la conciencia ciudadana, GRADE

reconoce que las principales funciones de las ONGs son:

- Generacion de consensos: Las ONGs estan particularmente bien ubicadas
en la sociedad para promover la convergencia de diferentes actores sociales
y politicos. Mantienen contactos con organizaciones de base mediante
programas de desarrollo; con instituciones académicas mediante la
investigacion y la ensefanza; con organismos gubernamentales mediante
propuestas de politicas y programas colaborativos; con donantes
internacionales como consultores, contrapartes y disehadores e
implementadores de programas; y recientemente, con el sector privado
empresarial.

- Capacitacion y educacién: A través de su participaciéon en programas con
organizaciones de base, las ONGs estdn en capacidad de identificar los
principales problemas en la promocion de valores y practicas democréticas
en las organizaciones de la sociedad civil. Esto abre la posibilidad de
desarrollar programas de capacitacion y educacidn que aborden
adecuadamente y, quizds, reviertan estas situaciones.

- Defensoria politica: Las ONGs son instituciones "valorativas”, su misién es
apoyar el cambio social, politico y econémico. Tematicas politicas
esenciales como los derechos de la mujer, derechos humanos, defensa
ambiental, descentralizacién y vivienda social han sido definidos y abiertos
al debate ptblico por estas instituciones. Sus vinculos, a través de redes y
asociaciones con otras ONGs peruanas e internacionales, también permiten
el intercambio y comparaciéon de perspectivas, contenidos de politicas,
metodologias y proyectos.

- Asistencia técnica: Muchas ONGs tienen experiencia en la promocion de
estructuras y procedimientos organizativos més eficaces para alcanzar los
objetivos y necesidades de una demacracia participatoria. De igual manera,
han desarrollado la capacidad de traducir las demandas ciudadanas en
programas de desarrollo factibles, sea por intermedio del sector privado o
publico.

El personal de GRADE también reconoce las debilidades de la comunidad de ONGs.
Entre las mas importantes se encuentran: (1) sus dificultades para proyectarse de
proyectos pilotos y localizados a programas y politicas regionales y nacionales; {2)
su dependencia hacia donaciones internacionales, y sus cambios en prioridades,
disponibilidad de fondos y estrategias; (3) su falta de especializacién y
conocimientos técnicos. En este sentido, al implementar el programa de sub-
donaciones, se prestd especial atencion a asegurar que las ONGs participantes
tuvieran la capacidad de superar estas debilidades {ver seccién de Sostenibilidad
en el capitulo anterior).
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it LOS CRITERIOS DE SELECCION DE PROYECTOS: OBSTACULOS Y
EVOLUCION

La descripcion del programa de Conciencia Ciudadana no es muy especifica con
respecto a los criterios de seleccién para analizar las propuestas de sub-donaciones
o subcontrata. Los principales lineamientos eran los siguientes:

- Que estén dentro del campo de interés de las cuatro principales lineas de
accion.

- La necesidad de enfocar y concentrar recursos en actividades con el maximo
impacto posible, dada la amplia gama de lineas de accién.

- Adoptar un equilibrio cuidadoso entre una gestién proactiva y reactiva del
proyecto, para asi evitar la dispersién de esfuerzos.

- Seleccionar propuestas factibles dentro de los tipos establecidos de apoyo
financiero {donaciones pequefias y medianas, subcontrata).

En el Plan de Trabajo de 1995, los criterios de seleccion se basaban principaimente
en el tipo de apoyo financiero establecido:

- Pequeiias donaciones (méaximo US$15,000). Los implementadores metas
eran organizaciones privadas sin fines de lucro y sin afiliacién partidaria. Los
criterios de seleccién eran tres: (a) actividades especificas que contribuyan
al fortalecimiento de iniciativas democréticas en las lineas establecidas de
accion; (b) Cincuenta porciento de las donaciones irfan a iniciativas fuera de
Lima, el restante a apoyar otras actividades de acuerdo a la "demanda"; (c)
Un minimo del 20% del costo total de la actividad tenia que ser aportado por
el sub-donatario.

- Donaciones medianas (de US$30,000 a $70,000). Los implementadores
metas eran organizaciones privadas sin fines de lucro y sin afiliacion
partidaria, con amplia experiencia en el fortalecimiento de la institucionalidad
democratica y la participacién ciudadana. Los criterios de seleccién eran:
(a) La importancia del tema propuesto, la calidad intrinseca de la propuesta
en funcién a los objetivos del proyecto, la capacidad institucional para
gestionar el proyecto; (b) Tener personal calificado y publicaciones en la
actividad propuesta y capacidad administrativa para la gestién financiera; {c)
Un minimo de 20% del presupuesto total seria aportado por el sub-donatario.

Dado el caracter altamente sensible de las actividades del proyecto y sus
implicancias politicas, en esta fase inicial de seleccién también existieron criterios
"escondidos”. Uno de los criterios mas importantes fue el haber realizado trabajo
previo con USAID o GRADE , lo que aseguraba la seriedad de la institucién.

Durante el primer afio de implementacién (1995) se aplicaron estos criterios
generales, con siguientes caracteristicas:

1. La mavyoria de las propuestas se recibieron como resultado de pedidos
personales o institucionales de USAID/Perd o GRADE, en una aproximacién
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proactiva clara, aunque limitada. Esto es comprensible dado que el proyecto
conciencia ciudadana adn no era conocido y habfan presiones para la
implementacién répida del programa de sub-donaciones. De los quince
proyectos aprobados, por io menos catorce fueron identificados y
seleccionados con esta aproximacion y fueron derivados de la siguiente
manera:

- Por derivacién directa de USAID/Peri debido a trabajo previo con la
ONG vy su especializacién en alguna de las lineas de accién: INIDEN
en las relaciones civiles-militares (ya estaba incluida como posibilidad
en el PARDEM Project Paper); APOYO en reforma legislativa; IADSL
en la capacitacion de liderazgo sindical; CERP en generacién de
consensos.

- Derivados por USAID/Perd debido al conocimiento de sus iniciativas:
CALANDRIA, educacién ciudadana y capacitacién de liderazgo por
medio de cursos y medios masivos.

- Recomendados por los consultores externos contratados por GRADE:
CIDE, TAREA, Foro Educativo, y Per(, Vida y Paz, para educacién y
conciencia ciudadana en la linea de accién de Cultura Democratica;
IPYS, recomendado para trabajar con periodistas y duefios de medios.

- Contacto inicial y recomendacion de los diferentes miembros de la
estructura organizativa de GRADE : MINGA, Consorcio Surco y Carta
de Lima, por su trabajo en planificacién participativa y generacion de
consensos a nivel local y regional; CEPEl en relaciones civiles-
militares.

Sin desmerecer la habilidad de GRADE para seleccionar ONGs prestigiosas
para la implementacién inmediata del proyecto durante los primeros meses
del componente de conciencia ciudadana, la institucién no fue capaz de
responder simultdneamente a otras actividades que son esenciales en
cualquier proceso selectivo:

- LA CONCENTRACION DE RECURSQS. La presion para implementar
proyectos en todas las lineas de accién, llevé a una dispersion de
actividades y sélo se contempld la sinergia en una de las lineas de
accion. ElI gran mérito del primer ano fue la identificacion de la
educacién ciudadana, especialmente en la educacién formal, como un
componente esencial y prometedor en conciencia ciudadana.

- LA GENERACION DE DEMANDA. Se destind demasiado tiempo y
recursos a garantizar la_aprobacién de un numero pequeino de
iniciativas (referirse al Capitulo 5). Como resultado, GRADE no
generé una mayor demanda para los fondos de sub-donaciones,
limitando la identificacién de un mayor nimero de iniciativas y la
capacidad de seleccionar propuestas.

- PRESENCIA NACIONAL. La mayoria de las propuestas tenian a Lima
como su principal drea geografica de intervencion y las provincias sélo
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fueron atendidas por medio de pequenas donaciones para organizar
~ eventos. Las actividades proactivas en provincias fueron limitadas.

En conclusién, durante el primer ano del programa de sub-donaciones, la presién
para aprobar proyectos resulté en la seleccién de propuestas "seguras”, sin prestar
igual consideracién a la concentracién, divulgacién y establecimiento de procesos
estandarizados para la seleccién.

El Plan de Trabajo de 1996 introduce modificaciones en los criterios de seleccién
de sub-donaciones, que definitivamente han contribuido a un proceso mas racional
y efectivo:

- Concentrando recursos en dos dreas: educacion ciudadana y liderazgo
democratico.

- Financiando propuestas mayores en cada area, con una ¢ dos donaciones
medianas o grandes, y limitando las donaciones pequefias a actividades
complementarias.

- Aprobando un mayor nimero de proyectos de alcance regional o nacional.

- Divulgando la conciencia ciudadana a través de mayores relaciones entre las
ONGs contrapartes y la organizacién de seminarios, talleres, etc.

Como se examiné en el capitulo anterior, estas decisiones le dieron al proyecto
conciencia ciudadana una inclinacion clara hacia la sociedad civil y la promocion de
la democracia "desde abajo”. GRADE opté por abordar la tematica de la conciencia
ciudadana con los pobres y marginados politicamente, considerando que la élite y
los lideres de opinidn ya tenian espacios institucionales para tratar temas sobre la
gobernabilidad democrética (universidades, gremios empresariales, ONGs, entre
otros). De igual manera, se le dio mayor importancia a proyectos fuera de Lima,
donde el financiamiento para temas democréticos y de gobernabilidad es bajo o no
existe. Mientras en 1995 sdélo el 20% de los proyectos fueron implementados
fuera de Lima, el porcentaje aumentd a 40% en 1996.

V. RESULTADOS PRINCIPALES Y LOGRO DE OBJETIVOS DEL PROYECTO
1. Resultados cuantitativos

En esta seccidn se ofrecerd una mirada globai a los resultados del proyecto al medir
ios resultados cuantitativos del periodo 1995-1996. EI Cuadro 3.1 presenta el
namero total de beneficiarios directos de acuerdo al tipo de intervencién. El célculo
de beneficiarios se basa en los informes de las ONGs ejecutoras y en las visitas de
campo realizadas por GRADE vy el equipo evaluador. El estimado de beneficiarios
es un calculo conservador. Es asi que sélo incluye los participantes directos de las
actividades del proyecto. No se ha inciuido a los beneficiarios indirectos, ya sea
los estimados por las ONGs ejecutoras, los sondeos de audiencia de los spots de
televisién o radio, o los lectores estimados de los libros publicados. Tampoco se
haincluido en esta estimacion, debido a insuficiente informacién, a los beneficiarios
de dos ONGs (TRANSPARENCIA e IDS-APEP).
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Cuadro 3.1

BENEFICIARIOS DIRECTOS POR GRUPO SOCIAL Y TIPO DE INTERVENCION

TIPO DE INTERVENCION
GRUPOS SOCIALES Eventos Capacitacioh | Consensos/ Informacidn TOTAL
{ educacién planeamiento
Elite/Lideres de QOpinidn nacional 538 88 2,120 2,746
Militares 1,242 1,242
Medios 556 556
Sindicatos 1,379 1,379
Elite/Lideres de Opinién Regional 60 34 313 4,000 4,407
Maestros 137 1,067 4,800 6,004
Estudiantes 10,750 20,000 30,750
Organizaciones de Base 5,733 228 290 6,249
Piblico en general 7.000 7.500 14,500
TOTAL 16,089 12.165 603 38,976 67,833 :
Nota: Los proyectos no incluides son TRANSPARENCIA porque los sondeos de audiencia no estén disponibles e IDS-

APEP que aiin esta en ejecucion.
Definiciones

Grupos Sociales

- Elite nacional/Lideres de Opinién: Congreso, autoridades metropolitanas y provinciales, representantes del
Ejecutivo, partidos politices, analistas politicos, intelectuales, académicos, ONGs nacionales.

- Militares: Oficiales, Escuela Militar, programas de capacitacién a oficiales, oficiales retirados.

- Medios: Reporteros, corresponsales, duefios de medios.

- Sindicatos: Locales, regionales, federaciones y confederaciones nacionales.

- Elite regional/Lideres de opinién: Autoridades [ocales y regionales, funcionarios estatales regicnales, lglesias,
ONGs, lideres de base regionales.

- Maestros: primatia y secundaria, directores de planteles, estudiantes de pedagogia.

- Estudiantes: primaria y secundaria, universidad, escuelas técnicas.

- Organizaciones de base: comunales, campesinas, mujeres, organizaciones étnicas.

- Piiblico en general.

Tipos de Intervencién

- Eventos: seminarios, exposiciones, asambleas, presentaciones que no involucran matricula y certificacién
formalfinformal. (No hay una intencion explicita para asuinir una accion o propuesta especifica}

- Capacitacidénfeducacién: cursos formales, talleres, seminarios que involucran matricula, asistencia supervisada
y certificacién formalfinformal.

- Consensos -planificacién participativa: involucra actividades que tienen como meta principal elaborar propuestas
de politica, planes de accidn o declaraciones consensuadas.

- Informacion: actividades cuya finalidad es informar al usuario/ciudadano acerca de temas especificos a través
de materiales impresos o campafias en los medios. Esto incluye a los receptores de méodulos de capacitacion
replicados (no han sido capacitados directamente por el implementador}; boletines especificos para el uso directo
en su trabafo o accién comunitaria. EL TIRAJE DE LOS LIBROS PUBLICADOS NO HA SIDO INCLUIDO COMO
ESTIMADC DE AUDIENCIA.
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El ndmero total de beneficiarios es impresionante, especialmente si consideramos
el breve periodo bajo evaluacién. Sin embargo, es importante analizar la manera
en que as actividades del proyecto llegaron o "afectaron” a estos beneficiarios. Un
primer método, el utilizado en el Cuadro 3.1, consiste en referirse al tipo de
intervencion de conciencia ciudadana. Algunos de estos tipos conllevan mayor
participacidn del receptor (tiempo, dedicacion, recursos) y tienen un mayor impacto
sobre sus ocupaciones o profesion cotidianas. Otros son eventos puntuales o
simplemente eran un medio para alcanzar informacién. La mayor parte de los
beneficiarios {81%), como era de esperar, se encuentran en esta Gitima categoria:
eventos e informacién. Aproximadamente el 20% de los beneficiarios participaron
en tipos de intervenciones que implican mayor dedicacién y que ofrecian
informacion y construian capacidades directamente relacionadas con sus
desempefios profesional u organizativo.

Esto es especialmente valido para los participantes en programas de capacitacion
y educaciéon, que llegaron a mas de 12,000 personas. La mayoria estaban
involucradas en educacién formal, especialmente en la escuela. Todos maestros y
estudiantes se beneficiaron de la aplicacién de las metodologias validadas, que
mejoraban sus conocimientos y capacidades para la convivencia democratica y el
proceso de ensefanza mismo. En términos de la generacion de consensos, la
experiencia fue mas limitada, lo que se relaciona con un problema central e
inherente al sistema politico peruano: su baja permeabilidad a la participacion
ciudadana. Mas adelante se examina este tema al describir la experiencia de una
de las ONGs visitadas durante el proceso de evaluacién.

Otro método para analizar cémao se involucraron los beneficiarios en las actividades
es relacionarios con el tipo de impacto esperade. El propdsito original del proyecto
era empoderar a tanto a la sociedad civil en el reconocimiento y ejercicio de los
derechos y deberes democréticos, como al gobierno en su capacidad de atender
a sus electores. Esto implicaba diferentes impactos esperados, dependiendo de las
prioridades especificas del proyecto y de ios grupos meta. Como se ha examinado
anteriormente, durante el primer ano se priorizé ambos tipos de empoderamiento.
Durante el segundo afo de implementacién, no cbstante, se presté mas atencion
a la sociedad civil y a aquellas instituciones que se encuentran mas cercanas a su
vida cotidiana.

El Cuadro 3.2 distribuye a los beneficiarios, por grupos sociales, de acuerdo al tipo
de impacto esperado de los proyectos. Los impactos esperados varian si los
destinatarios eran instituciones o individuos. Oscilan entre actividades que
intentaban introducir cambios en instituciones politicas centrales mediante nueva
legislacion, procedimientos o politicas, y actividades cuyo propoésito era sensibilizar
a individuos en diferentes aspectos de los valores y las practicas democraticas.
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Cuadro 3.2
BENEFICIARIOS DIRECTOS POR GRUPQO SOCIAL E IMPACTO ESPERADO

IMPACTO ESPERADO
GRUPOS SOCIALES Normas Instituciones | Propuesta | Capacidades | Conoci- Sensibi- TOTAL
Legales de miento liacién
politicas

Elite Nacional/ Lideres 526 2,220 2,746
de opinién

Militares 1,242 1,242
Medios 556 566
Sindicatos 1,379 1,379
Elite Regional/Lideres a4 313 4,000 4,407
de Opinidn

Maestros 609 72 1,186 4,137 6,004
Alumnos 3,400 850 26,500 30,750
Organizaciones de 5,700 166 350 33 6,249
base

Pdblico en general 14,500 | 14,500
TOTAL 526 10,359 551 5,007 32,720 18,670 | 67,833

Definiciones

Impacto Esperado

Se mide el impacto de acuerde de la incidencia de la actividad, sea en procesoes institucionales o en la conducta individuat.

- Normas legales y procedimientos: la actividad tiene un impacto esperado en legislacién y procedimientos
administrativos que provoguen una major atencién a las demandas de la ciudadania.

- Institucional: la actividad tenia un impacto esperado en instituciones estatales o de la sociedad civil, haciendo que
atiendan mejor las demandas de los electores o sus miembros.

- Propuesta de politicas: como resultado de esta actividad se formularon propuestas a autoridades estatales o
regionalesflocales esperando que sean asumidas por el gobierne. Ejemplos: cambios en curriculos, cambios en
politicas nacionales, sectoriales.

- Capacidades: [as actividades crearon o fortalecieron habilidades para préacticas democraticas: resolucién de
confiictos, tolerancia, debate, discusién.

- Conocimiento: representantes del gobierno y ciudadanos obtenfan un mayor conocimiento acerca de derechos
y deberes,

- Sensibilizacion: al plblico en general se le informé acerca de sus derechos y deberes, priacticas autoritarias,
discriminacién, entre otros.

47



Las normas legales y propuestas de politicas, como era de esperar, tienen un
nimero mas pequefio de beneficiarios. Estas son actividades dirigidas al Congreso
peruano o a gobiernos locales y regionales y cuyos participantes eran
primordialmente miembros de la élite nacional o lideres de opinién. Este trabajo fue
ejecutado fundamentalmente por APOYQ, que continda esta linea de accién en un
proyecto con USAID, y mediante la realizacién eventos discretos dirigidos a la élite
nacional {Carta de Lima, CERP, entre otros).

La reforma institucional tanto de organizaciones pudblicas como de la sociedad civil,
fue un énfasis principal del proyecto. Esto incluia promover que las escuelas fueran
mas abiertas a temas democraticos, hacer que los medios fueran mas abiertos a
la conciencia ciudadana, transformar a las organizaciones de base para que
pudieran responder mejor a las necesidades y demandas de sus miembros y
comunidades. Los resultados preliminares del trabajo en esta area --
especificamente en las escuelas-- son muy prometedores

La mayoria de los beneficiarios, y esto se refleja en los resultados presentados en
el Cuadro 3.1, participaron en proyectos cuyoc impacto esperado era la generacion
de mayores capacidades, conocimientos y sensibilidad a temas democréticos. Es
de primordial importancia ilenar el vacio de informacién en un pais con una larga
historia de autoritarismo y exclusién politica. En cierto sentido, el impacto
esperado preparar mejor a los ciudadanos para la accidén politica democrética. Es
dificil medir la efectividad de este impacto esperado, porque depende en gran
medida del entorno politico global y de la situacién especifica del grupo meta. Sin
embargo, existe creciente evidencia de que los peruanos nuevamente estén
preparados y tienen voluntad de demandar y luchar por sus derechos y deberes
democréaticos, Las reacciones recientes a medidas gubernamentales que limitan
estos derechos, son un indicador del posible impacto de actividades orientadas
hacia informar y sensibilizar a los ciudadanos.

En términos generales, entonces, el proyecto conciencia ciudadana logré uno de
los objetivos principales de esta fase inicial: extenderse hacia la sociedad peruana
y apoyar iniciativas democraticas. En el proceso, GRADE ha concluido que existen
ciertos tipos de intervencidn e impactos esperados que tienen mayores
probabilidades de éxito. Este es un tema que ain debe examinarse en profundidad
al comparar en forma explicita y cientifica el impacto esperado con el logrado. En
la préxima seccién se ofrece una exploracién inicial en este sentido.

2. Estimando el impacto del proyecto: Una mirada a los estudios de caso

Aunque es posible calcular los resultados y productos del proyecto, esto no
abordan necesariamente el tema del impacto. El impacto se refiere al logro de
objetivos y metas generales, a los cambios que han ocurrido en la vida de las
gentes e instituciones, y que apuntan hacia la factibilidad global del proyecto. Al
disefiar un proyecto con tipos mdltiples de intervenciones y de poblaciones meta,
el proyecto conciencia ciudadana tenfa una naturaleza exploratoria, y las lecciones
aprendidas deberian llevarnos a mejorar futuras propuestas. Sin embargo, esta
diversidad no permite una medicién precisa de! impacto.
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Si todos los fondos del proyecto hubieran sido destinados a un tipo de intervencién,
por ejemplo la educacién ciudadana en las escuelas, entonces se podrian haber
comparado y examinado diferentes metodologias y técnicas, dando como resultado
una medicién rigurosa del impacto. A{n asi, persistiria una importante duda en
términos de un marco longitudinal: jcudn duradero es el conocimiento y la
capacidad adquirida? Otro peligro al preseleccionar un tipo de intervencion, es la
posibilidad de que no haya sido el més apropiado desde un inicio, y que todo el
apoyo hubiera resultado en vano.

A través de métodos cualitativos es posible percibir un sentido general del impacto
al examinar como los procesos han logrado proyectarse; como las ONGs han
incorporado nuevas ideas y metodologias; coémo los lideres estan reaccionando a
los programas de capacitacién, entre otros. Se ofrece un intento en esta direccion
al analizar los diversos proyectos en los cuales el evaluador y su asistente tuvieron
contacto directo con los implementadores y beneficiarios. Esto se discutird a
continuacion al organizar las visitas de campo de acuerdo a la linea de actividad
que abordaron.

a. Medios Masivos

El proyecto implementado por TRANSPARENCIA es un ejemplo interesante de cdmo
se pueden lograr importantes resultados e impacto al utilizar "fondos semillas™ para
promover una red de trabajo voluntario en torno a la educacién ciudadana. El
objetivo del proyecto era crear una Red Naciona! de Educacion Ciudadana para asi
incorporar la educacién ciudadana en estaciones de radio por medio de programas
interactivos en los cuales el oyente podia participar en respuesta a un tema
especifico de la cultura democrética.

Originalmente el proyecto iba a establecer diez programas en igual nimero de
estaciones radiales regionales, pero fue capaz de mas que duplicar este monto a
veinticuatro estaciones. La mayor parte de los programas se propagaban maés de
tres veces a la semana. Una caracteristica importante del proyecto era que todos
los costos del programa --el tiempo en el aire, el director del programa, el
conductor, el personal técnico-- eran gratuitos o se realizaban mediante
voluntariado. La filosofia era que estos programas debian "venderse solos™ para
que fueran atractivos para las estaciones comerciales. Gran parte de los costos de!
proyecto USAID/GRADE se gastaron en capacitacién de los conductores regionales,
en preparacion de "spots” y dramatizaciones para las discusiones radiales y en
organizacién de concursos nacionales. La mayoria de los programas aun se
mantienen en el aire, aunque el proyecto finalizé en marzo 1997.

La estrategia de CALANDRIA con los medios masivos fue diferente. Su intencién
fue ofrecer sondeos y otra informacién pertinente acerca de los derechos de la
mujer a los medios informativos. Utilizando al Dia Internacional de la Mujer (8 de
marzo) como leitmotiv, organizaron una campafa sobre "Derechos de la Mujer y
Participacién Ciudadana" preparando siete "spots" televisivos {propagados gratis
por cinco estaciones de TV --tres en Lima-- para un total de 80 emisiones) y cinco
"spots" radiales propagados por 22 estaciones de Lima para un total de 504
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emisiones. La informacién "alimentada” a los diarios también ayudé a generar una
mayor cobertura sobre el Dia Internacional de la Mujer y su relevancia histérica.
CALANDRIA también ha coordinado actividades con el Congreso, la defensoria del
pueblo, y el Ministerio de la Mujer para el lanzamiento de su campaia para el 87.

Ambaos proyectos muestran cémo se puede lograr un importante impacto en temas
de conciencia ciudadana por medio de los medios masivos, si éstos son
presentados una forma pluralista y amena, procurando asi la participacién de la
audiencia. En vez de sermonear acerca de los valores civicos, ambas instituciones
enfatizaron la dimension de entretenimiento e informativa, otorgando a ios oyentes
conocimientos (tiles para sus vidas cotidianas. Uno de los retos principales de
conciencia ciudadana es la de incorporar la dimensiéon democrética en la
programacion regular de los medios.

b. Escuelas que generan una cultura democratica

La mayor sinergia se logré en la educacién ciudadana en el sistema escolar.
Durante 1995-1996, se aprobaron ocho proyectos que abordaban directamente
este tema, y seis de ellos fueron visitados durante la evaluacién (CIDE-EDUCALTER
con dos proyectos; TAREA con dos proyectos; ISPTA e IPA en Cusco). Aunque
cada proyecto tiene su especificidad y prioridades, todos trataron lfa forma en que
el sistema vy el entorno escolar frecuentemente reproducen una cultura autoritaria
que invariablemente afecta a maestros y estudiantes. La promaocion de una cultura
democratica, entonces, debe comenzar en la etapa temprana de la socializacién,
con la esperanza que eventualmente se revierta esta situacién. Este es un proceso
a largo plazo, aunque cada uno de los proyectos visitados intentaron encontrar los
medios para institucionalizar los cambios propuestos en el plazo mas breve posible:

- CIDE y EDUCALTER son ONGs que administran dos escuelas "alternativas”
en Lima, fundadas en 1982 y 1983. Por "alternativa” se refieren a escuelas
que practican una educacién basada en el respeto, la responsabilidad, la
tolerancia, la solidaridad y la honestidad. Con el apoyo de USAID/GRADE,
estas instituciones sistematizaron las lecciones aprendidas sobre la
"construccion de democracia” en un medio escolar y lo transformaron en
guias para maestros. Las guias preliminares fueron validadas en cuatro
escuelas publicas en Lima, capacitando a 50 maestros y a aproximadamente
2,000 alumnos. A través de diversos métodos evaluativos (observacién en
aula, opinién de expertos, seminarios), se publicé y distribuyd una guia sobre
"educando en democracia”. CIDE-EDUCALTER también han logrado
incorporar estos contenidos en un programa de capacitacién de maestros
desarrollado con el Ministerio de Educacidon, que llega a mas de 300
maestros, y en un proyecto educacional financiado por el sector empresarial
en el cono norte de Lima.

- TAREA también tiene una larga experiencia en "educacién popular”,
incluyendo trabajo con nifios y escolares. Ellos consideran que uno de los
problemas principales en la construccidén de la democracia en el Perd es la
falta de tolerancia y de respeto a la diversidad. Los fondos de! proyecto
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USAID/GRADE han permitido que TAREA aborde directamente este problema
en la educacioén secundaria, preparando materiales educativos y capacitando
a maestros, directores, autoridades y lideres estudiantiles. La meta es
introducir temas de "convivencia” en el curriculo de tres areas (lengua,
educacidn civica, historia) al trabajar las teméaticas de género y el respeto a
la diversidad. TAREA siguié un procedimiento muy parecido al de CIDE-
EDUCALTER, al aplicar y validar guias preliminares en diez escuelas en Lima,
involucrando a maestros y estudiantes. Estos materiales han sido publicados
y distribuidos en mas de 150 escuelas. En un segundo proyecto, han
trabajado estos materiales con comités educativos locales en Cusco,
Ayacucho y Lima.

- IPA e IPSTA son instituciones que trabajaban en Cusco y Puno. IPA es una
ONG ligada a la Iglesia Catélica y ha trabajado los Ultimos veintiocho afnos
en la promocién del desarrollo humano. ISPTA trabaja en Tinta y es un
Instituto Pedagdgico que esta a cargo de la lglesia Catélica. Ambos estan
involucrados en el apoyo a escuelas locales para que diseiien su Proyecto
Educativo Institucional (PEl), programa establecido por el Ministerio de
Educacién para descentralizar el disefio curricular para que responda mejor
a las necesidades y requerimientos de las comunidades locales. lLas dos
instituciones han firmados convenios con el Ministerio, mediante un proceso
de licitacién, para capacitar a directores, maestros y estudiantes de
pedagogia en la preparacién de sus PEls. Los fondos de USAID/GRADE
(pequeiias donaciones) fueron utilizados para organizar talleres y actividades
en las cuales se disefiaron PEls discutiendo e incorporando contenidos de
educacién ciudadana. Fueron apoyados por CIDE y TAREA en el programa
vy los médulos de capacitaciéon. ISPTA llegd a 445 participantes e IPA a 160
maestros. Ambas instituciones contindan en esta linea de trabajo.

La sostenibilidad de estos programas depende de su efectiva incorporacién en los
curriculos escolares y en las politicas del Ministerio de Educacién. Durante los dos
primeros afios de ejecucién se han dado importantes pasos, resultando en una
relacibn més estrecha entre estas ONGs y las autoridades educativas.
USAID/GRADE también apoyé una red educativa --Foro Educativo-- en su intento
de disefiar un Proyecto Educativo Nacional, en el cual se prioriza la educacién
ciudadana.

c. Capacitacion de liderazgo

Las visitas de campo incluyeron a tres ONGs que implementaron programas de
capacitacién con lideres de diferentes organizaciones de base. Cada una tenia una
aproximacion y alcance diferentes, pero nos dan pistas acerca de los problemas
que se presentan en la capacitacién de lideres en tiempos de crisis de
representacién politica.

- CALANDRIA trabajé capacitacion de lideres con organizaciones de mujeres

de base en Lima (b talleres, 2 a nivel distrital y 3 metropolitanos). El
contenido de la capacitacion era "mujer y ciudadania™. El propésito final era
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entrenar a mujeres lideres en el uso de un médulc de capacitacién para ser
replicado con las integrantes de sus organizaciones. Doscientas dirigentas
aplicaron el médulo y llegaron a aproximadamente 3,500 integrantes de sus
organizaciones. El modulo consistia en un video, historietas y otro material
visual y grafico.

- La propuesta de ALTERNATIVA consistia en la organizacién de una "Escuela
de Liderazgoe” en el Cono Norte de Lima. En vez de brindar cursos y
seminarios de corta duracion, la escuela proveia un programa educativo y de
capacitacién comprensivo anual, con un nivel equivalente a los primeros
anos de educacidén universitaria. La meta era capacitar a los participantes
en la preparacién de planes de desarrollo especificos para sus comunidades
y organizaciones. En el primer semestre los participantes recibian los
instrumentos y metodologias que luego serian aplicados en el disefio de los
planes de desarrollo. USAID/GRADE apoyé la implementacién inicial y el
primer semestre del programa, el segundo semestre fue posible gracias a
otras donaciones. Participaron un total de 26 lideres.

- CIPCA tuvo un programa de capacitacion dirigido a lideres jovenes de zonas
rurales y urbanas de Piura. El objetivo principal fue generar nuevas formas
de liderazgo entre adultos jovenes, enfatizando en la necesidad e
importancia de la generaciéon de consensos, negociaciébn y métodos
participativos en el proceso de toma de decisiones y propuestas de politicas.
Aproximadamente 150 lideres participaron en los siete talleres, cada uno con
una duracion de tres dias. Como resultado de la capacitacién, se espera que
se formardn nucleos de lideres para la gobernabilidad en cada uno de los
distritos representados.

Las tres aproximaciones representan diferentes formas de posible impacto.
CALANDRIA tenia una aproximacion directa al trabajar con lideres y sus
organizaciones. Estas organizaciones han mostrado ser activas, pero con limitada
capacidad para entrar en "espacios” politicos dominados por varones. Se espera
que, al ofrecer guias practicas acerca del liderazgo/organizacién e informacion
acerca de donde acudir para proteger sus derechos, estos grupos tendran una
mayor capacidad de abordar la temdética de género a nivel local y nacional. Los
resultados preliminares muestran que estos programas si crean una demanda para
estos servicios protectores. CIPCA se enfoca en la juventud y su reaccién en
contra de los medios y formas tradicionales de accién politica. Al incorporar su
trabajo a los gobiernos locales, el proyecto espera tener un efecto duradero en
instituciones (gobierno local) y en la participacién ciudadana. La opcién de
ALTERNATIVA, aunque interesante, se basa en un nimero pequeno de lideres, y
su efectividad futura depende de sus habilidades en mantener su categoria de
dirigente en el mediano y largo plazo.

Las lecciones aprendidas son claras. Dada las limitaciones de los fondos del
proyecto conciencia ciudadana y la necesidad de garantizar un impacto inmediato,
se lograran mayores resultados al trabajar simultdneamente con lideres y_sus
organizaciones en torno a temas especificos. De esta forma, los lideres y los
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asociados podrén ejercer presién inmediatamente sobre aquellas organizaciones
encargadas de proteger sus derechos.

d. Generacion de consensos

‘Sélo se visité a un proyecto trabajando esta linea de accién. MINGA es una ONG

pequeia que trabaja con gobiernos iocales en el Alto Piura. El objetivo del proyecto
era formular un plan de desarrollo para esta regién, convocando a autoridades,
profesionales, lideres de base, organizaciones campesinas, ONGs, maestros,
estudiantes y a la Iglesia. Con este propésito, los fondos de una pequeiia donaciédn
USAID/GRADE fueron utilizados para organizar tres seminarios y un foro. El plan
de desarrollo resultante de estos eventos fue publicado y divulgado. La falta de
fondos no permitid un procesc de seguimiento y las autoridades cambiaron debido
a las lecciones municipales a finales de 1995, limitando el impacto del proyecto.
En la actualidad sélo se presta apoyo puntual a varias autoridades, siguiendo las
propuestas derivadas del plan regional.

La débil institucionalidad de los gobiernos locales y regionales tiende a limitar
cuaiquier experiencia que tenga como meta el disefo de planes y politicas. Los
cambios en las autoridades elegidas, por ejemplo, pueden interrumpir la aplicacién
del plan, a pesar del consenso general generado. Existen, sin embargo, ejemplos
interesantes de las posibilidades inherentes a la generacién de consensos entre la
sociedad civil y gobiernos locales. En Cajamarca, llo y Lima Metropolitana, las
autoridades locales se han reunido con los ciudadanos para acordar prioridades y
programas municipales y, en el proceso, han resuelto problemas dificiles. La
seleccién futura de proyectos en esta linea de accién debe asegurar que la iniciativa
estd firmemente ligada a instituciones gubernamentales que son permeables a la
participacion ciudadana.

e. Puablico en general

El programa de sub-donaciones también ha apoyado actividades en las cuales el
publico en general participa y es "sensibilizado” sobre diferentes temas de
conciencia ciudadana. Se visitd dos de estos proyectos.

- "Pata de Cabra" organizé una exposicién de un mes acerca de la
discriminacion racial en Lima. A través de mdsica, arte, teatro y otros
medios, se otorgd al publico visitante una visidon del problema de la
discriminaciéon racial y de su efecto en la democracia. Utilizando una
pequena donacién, la ONG fue capaz de movilizar el trabajo voluntario de
docenas de artistas e intelectuales. Aproximadamente siete mil personas
visitaron a la exposicién, incluyendo el acto piblico final en el cual se firmé
una declaracion en contra del racismo. Un impacto importante del proyecto
es que ha creado un ndcleo de profesionales y artistas que estdn
comprometidos con la organizacién de otros eventos que abordan el tema
general de la discriminacién {racial, de género, étnica, etc.).
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- CALANDRIA organizd 15 "videotones™ en plazas publicas de Lima. En estos
eventos, el publico tenia la oportunidad de observar y reaccionar a la
dramatizacién de alguna ocurrencia, proyectada del video a una pantalla
gigante. CALANDRIA trabaj6 el tema de la discriminaciéon de género vy las
normas cambiantes en las relaciones entre hombres y mujeres. El pablico
participaba expresando su opinién y discutiendo las implicancias de los
temas tratados. Participaron aproximadamente 7,500 personas.

Aungque pueden existir dudas acerca del impacto de largo plazo de estos eventos,
ofrecen pistas creativas acerca de la manera en que los temas de conciencia
ciudadana deben ser manejados cuando se orientan al publico en general.
CALANDRIA considera que la pr6xima etapa es ofrecer, ahi mismo en la plaza, las
posibilidades de hacer uso de la informacién adquirida. Los préximos videotones
incluyen carpas y quioscos de los diferentes organismos estatales encargados de
la defensa y protecciéon de los derechos de la mujer.

V. INDICADORES Y EVALUACION DEL PROGRAMA DE SUB-DONACIONES
El monitoreo y la evaluacién de proyectos requieren de tres tipos de indicadores:

- Indicadores de Seguimiento que miden la eficiencia al examinar el uso de los
recursos del proyecto, especiaimente el cumplimiento de los planes de
trabajo y sus actividades.

- Indicadores de Resultados que miden la efectividad, al referirse al grado de
cumplimiento de las metas del proyecto segun la cantidad y calidad de sus
resultados.

- Indicadores_de Impacto que miden hasta qué punto ios objetivos del
proyecto han sido alcanzados, al examinar si se han producido los cambios
deseados en el medio social y se ha asegurado la sostenibilidad por diversos
medios (cambios en conocimientos, actitudes y practicas individuales o
institucionales).

GRADE reconoce que ha logrado un importante avance en la formulaciéon y
monitoreo de los primeros dos tipos de indicadores, pero insuficiente progreso en
la medicion del impacto del proyecto. El Plan de Trabajo de 1995 no incluyd las
actividades, resultados e impacto esperado para el proyecto. E! Director del
proyecto monitoreaba los informes financieros mensuales para asegurarse de que
las actividades presupuestadas estaban siendo implementadas. La participacién en
las actividades de los sub-donatarios (eventos, seminarios, conferencias) era otro
indicador del progreso en la implementacion.

En el Plan de Trabajo de 1996, se sefialan los tipos de actividades a ser apoyados,
los resultados esperados, e indicadores de impacto para los dos Areas de Trabajo
y las seis Lineas de Actividades. De igual manera, en cada sub-donacién se
desarrollaron indicadores de resultados e impacto. Un examen detenido de los
indicadores globales (resultados e impacto) en relacién a los indicadores especificos
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para las sub-donaciones, muestra que estén intimamente ligados. Se utilizaron los
indicadores globales para el disefio de los proyectos de los sub-donatarios.

Otra tema, sin embargo, es cuidn cercanamente fueron monitoreados y evaluados
estos indicadores. Aunque los indicadores para el proyecto global y para las sub-
donaciones especificas estan relacionados, no existié un proceso evaluativo formal
para indicar los logros respectivos. Sin duda, durante 1996, los resultados fueron
monitoreados y su evaluacion fue esencial para decidir las lineas de actividades a
ser apovyadas durante 1997. Pero esto se realizé informalmente, sin una
metodologia especifica para validar los resultados.

En 1997 comienza a prestarse mas atencidn a la estimacién del impacto global del
proyecto. Esto incluye un cronograma més agresivo de visitas a los proyectos para
evaluar directamente el impacto, y la organizacién de una conferencia internacional
en educacion ciudadana, en la cual se enfatizé el tema de evaluacién. Aunque
estos esfuerzos son importantes, el tema de la evaluacién de impacto debe ser
priorizado {ver capitulo de recomendaciones). Existen, no obstante, problemas en
la adecuada medicion de impacto que persistiran, no importa qué acciones se
tomen:

a. La mayoria de los proyectos son pequenos y tienen poca duracidn, limitando
por ende la medicién de impacto. Hay un sentimiento general de que "se
espera demasiado” considerando el alcance de los proyectos y los montos
donados. La mayoria de las contrapartes entrevistadas consideraban que
este el punto débil en la relacién con GRADE. Su continua insistencia en los
resultados e impacto se consideraba desproporcionada en relacion a los
fondos recibidos.

b. Los procesos de conciencia ciudadana, y especialmente de educacion
ciudadana, son de largo plazo y sélo pueden ser percibidos adecuadamente
después de varios afios de la intervencion. La medicién del impacto
inmediato sbélo puede proveer un estimado sobre los programas o tipos de
intervencion que son mas efectivos en el corto plazo en la generaciéon de
conocimientos y capacidades.

c. La conciencia ciudadana se ve afectada por una muititud de experiencias
vivenciales. Resulta dificil establecer que una experiencia particular de
aprendizaje fue mas importante que otra en la generacién de una mayor
conciencia ciudadana. Los estimados de impacto, entonces, son ¢aros,
porque deben controlar otras variables.
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Capitulo 4
ESTUDIOS E INVESTIGACIONES EN GRADE

Términos de Referencia

"Analice y revise los estudios e investigacion realizados en GRADE bajo el
componente conciencia ciudadana, incluyendo su utilidad e impacto. Al
hacerlo, responda a las siguientes preguntas:

- ¢Coémo fueron los estudios --y sus autores-- seleccionados? Fue
consistente con los lineamientos presentes en el convenio cooperativo
y los planes de trabajo anuales?

- ;Los estudios tuvieron impacto en las otras actividades inciuidas en
conciencia ciudadana? ;Fueron (tiles para otras é&reas de la
democracia y la gobernabilidad? ;Han sido utilizados por GRADE u
otros grupos involucrados en la implementacién del componente
conciencia ciudadana u otras actividades relacionadas con la
democracia (financiadas o no por USAID)?

- ;Los estudios fueron realizados en una forma profesional y a tiempo?
¢Como han sido divulgados y a quiénes?

Introduccién/Sintesis

Los criterios generales para las actividades de investigacidn eran que "alimentaran”
las actividades del proyecto en sus cuatro lineas de accién y que ayudaran a definir
las actividades de la Fase Il. El convenio cooperativo originalmente consideraba
que los estudios serian realizados bajo el Area de Gobernabilidad y Desarrolio de
GRADE, que tenia en marcha investigaciones y propuestas que calzaban con las
prioridades de conciencia ciudadana. Finalmente, los proyectos especificos de
investigacion serian definidos cada afo, conjuntamente por GRADE y USAID.

El componente de investigacion tendra dos etapas marcadas. La primera, durante
1995, coincide con la existencia del Area de Gobernabilidad y Desarrollo que fuera
desactivada en 1996. En esta etapa, los estudios fueron una continuacién del
trabajo de AGENDA.: Perq, una ONG peruana dedicada al estudio de la tematica de
gobernabilidad democratica en el Perd. La investigacion realizada fue de una
naturaleza primordialmente exploratoria y cualitativa, tocando algunos de los temas
centrales en la democracia participatoria: partidos politicos, participacion de las
mujeres, cultura autoritaria y la reforma institucional. Su impacto sobre las
actividades del proyecto fue limitado, aunque se difundié en diversos foros y
publicaciones.

En la segunda etapa, la investigacion estard méas integrada a la estrategia global de
investigacion de GRADE, enfocando la relacién entre el ajuste estructural y las
reformas institucionales con el impacto en las organizaciones de la sociedad civil
y en la participacién ciudadana. Esta tendencia sera claramente establecida en el
tercer ano de implementacion (1997). Algunos de los estudios realizados en 1996

56



también estuvieron directamente relacionados con las actividades implementadas
en el componente conciencia ciudadana. La investigaciéon brindarfa marcos
tedricos, conceptos e informacidon a los ejecutores, y éstos le brindarian
informacion a los investigadores con respecto a procesos organizativos.

Cada una de estas etapas serdn analizadas en detalle en este capitulo,
respondiendo a las preguntas de los términos de referencia. De interés particular
es el andlisis de: (a) los antecedentes; (b) la seleccién de las propuestas y los
autores; (c) el impacto en otras actividades y su utilizaciéon dentro y fuera de
GRADE; (d) la calidad profesional y puntualidad.

l. LA INVESTIGACION BAJO EL AREA DE GOBERNABILIDAD Y DESARROLLO
1. Antecedentes

En 1993, GRADE creé el Area de Gobernabilidad y Desarrollo, construyéndola
sobre una de sus éreas principales de investigacién en los afos 80: las opciones
y estrategias de desarrollo a largo plazo en el Perd. El objetivo centra! del érea era
"...mejorar el conocimiento sobre la forma en que se ejerce el poder y Ia autoridad
tanto en el pais como en el ambito internacional, y en particular sobre la
conduccidn social de los procesos de desarrollo en el Perd y otros paises de
América Latina” {(Memoria Anual 1993 de GRADE, péagina 16). El Coordinador de
esta 4rea era Francisco Sagasti.

Simultdneo a estos esfuerzos, el Dr. Sagasti también estaba involucrado en el
Proyecto AGENDA: Perd, que comenzé a principios del 93, con el propdsito de
preparar un diagndéstico de los problemas de la gobernabilidad democrética en el
Perd y la elaboracién de una agenda de iniciativas para poder abordarlos. Los
resultados de AGENDA: Perd fueron de importancia esencial en el disefic tanto del
proyecto DEMPAR como del componente Conciencia Ciudadana. En términos
practicos, las propuestas de investigacién en 1995 serdn el resultado de la
convergencia entre estos dos procesos institucionales.

2. La seleccion de propuestas de investigacion y de autores en 1995

El programa de investigacién en el Plan de Trabajo de 1995 era ambicioso y
demasiado general, sin indicaciéon clara de marcos tedricos, hipétesis y
metodologia para cada propuesta. El poco tiempo disponible entre la aprobacién
del proyecto conciencia ciudadana y la presentacién del plan de trabajo, explica en
parte esta falta de especificidad. Sin embargo, ios autores propuestos, todos ellos
participantes principales de AGENDA: Perd y reconocidos profesionales e
investigadores, podian superar estas dificultades y ser otorgados una carta blanca
para desarrollar sus proyectos.

Los siguientes fueron los temas de investigacién financiados en su totalidad por
Conciencia Ciudadana:
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- Conciencia Nacional y Gobernabilidad. El propdsito era establecer las raices
culturales de la crisis de gobernabilidad al examinar eventos claves que
habian formado las percepcién colectiva acerca conductas autoritarias y
democraticas. Elinvestigador principal fue el Dr, Max Hernandez, uno de los
principales psicoanalistas del Perud e investigador de la dimension histérica
de la conciencia colectiva. La metodologia consistia en la revisién
bibliogréfica, el andlisis de contenido de textos escolares, focus groups,
encuestas, etc.

- Crisis vy Perspectivas de los Partidos Politicos. El enfoque del estudio era
examinar la reciente evolucidn de los partidos y su futuro desarrollo, para asi

identificar las reformas necesarias para mejorar el papel que juegan como
intermediarios politicos. El investigador principal fue el Dr. Nicolds Lynch y
el plan de trabajo no menciona la metodologia a ser utilizada.

- La Gobernabilidad Democratica, Espacios Publicos y Género. El proyecto
tenia tres propdsitos: revisar la bibliografia acerca de los nuevos roles de la

mujer como actor politico y social; revisar la bibliografia con respecto a los
espacios publicos y su relevancia a la realidad peruana; y la observacidn
directa de cursos de capacitacion de mujeres lideres. La investigadora
principal fue Dr. Pepi Patrén, filésofa, investigadora y profesora universitaria.

Los otros temas de investigacién serian parcialmente financiados por conciencia
ciudadana y ambos serian realizados por el Dr. Francisco Sagasti, coordinador del
Area de Gobernabilidad y Desarrollo y co-director de AGENDA: Per:

- Gobernabilidad y Estrategias de Desarrollo. Se construye sobre y completa
el trabajo realizado durante 1993-1994 con el apoyo de la Fundacién Melion
y consistia en el disefio de una estrategia de desarrollo, incluyendo la
definicién de objetivos nacionales, andlisis del entorno externo, definicién de
lineas estratégicas y propuestas de reformas institucionales para asegurar ia
gobernabilidad.

- Gobernabilidad y el nuevo rol del Estado. Se construye sobre un estudio
preliminar realizado con el apoyo de la Agencia Canadiense para el Desarrolio

Internacional y estudiaba el nuevo rol que el estado debe jugar al
implementarse las reformas institucionales.

Gran parte de la recoleccién de informacién para los estudios propuestos era de
fuentes secundarias (revisién bibliografica} o de la abundante informacion
recolectada durante la implementacion de AGENDA: Perd. Es asi que el
presupuesto asignado fue primordialmente destinado al pago de los honorarios de
los investigadores, sus asistentes y consultores.

3. El impacto de los estudios

Todos los estudios estaban relacionados con temas de conciencia ciudadana,
especialmente durante el primer ano de implementacién en que las Lineas de
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Accidn aun eran amplias y no bien definidas. El trabajo del Dr. Sagasti enfocaba
la reforma institucional, el Dr. Herndndez la educacién ciudadana; el Dr. Lynch la
generacion de consensos y partidos politicos; la Dra. Patréon la participacion y
capacitaciéon de mujeres lideres. Su principal contribucidn, en esta etapa inicial,
debité ser la mejor definicién de las actividades para el segundo y tercer afno y/o
insumos para las actividades a ser implementadas por el proyecto. Estos objetivos
no se lograron por las siguientes razones:

- La agenda de investigacion no estaba bien integrada al programa de sub-
denaciones, en el sentido que no "alimenté” propuestas preliminares para los
criterios de seleccién de los proyectos.

- Tampoco estaba integrada a las prioridades y orientaciones de investigacién
de GRADE. En esencia, el componente de estudios e investigacion era mas
la continuacién de AGENDA: Peri que "estudios e investigacién en GRADE".
La mayoria de los investigadores no eran parte de la vida institucional.

- Parte de la agenda de investigacion trataba &reas que, durante 1995,
estaban siendo descartadas como prioridades de conciencia ciudadana:
partidos politicos, descentralizacién, reformas institucionales.

- Los resultados de investigacion, especialmente aquellos acerca de la
conciencia nacional y la participaciéon de las mujeres en los espacios
publicos, pudieron haber contribuido a actividades del proyecto, pero no se
cumplieron estos propdsitos al no ser adecuadamente presentados o0
difundidos. '

La investigacion acerca de partidos politicos fue presentada y discutida en GRADE
con la participacién de analistas y activistas politicos. Elimpacto de las actividades
de investigacion de 1995, sin embargo, ocurrié fuera de GRADE y de su proyecto
conciencia ciudadana, llegando principalmente a los circuitos académicos e
intelectuales. Parte de los trabajos en la reforma institucional del Ejecutivo y en las
estrategias de desarrollo fueron presentados en diversos foros nacionales e
internacionales. Los resultados han sido publicados por otras instituciones,
incluyendo un articulo extenso en la revista Socialistno y Participacidn. Algunos
aspectos del estudio acerca de los partidos politicos también han sido publicados
en la misma revista. El trabajo de Max Herndndez ha sido presentado en
conferencias.

4, Calidad profesional

El evaluador tuvo acceso a tres informes de investigaciéon. Estos son los estudios
totalmente realizados con fondos de conciencia ciudadana, correspondientes a los
trabajos de los Dres. Hernandez, Lynch y Patrén. En términos generales, los tres
informes son buenos ensayos interpretativos, basados primordiaimente en la
revision bibliogréfica, el andlisis de informacién de AGENDA: Perd y la recoleccion
limitada de informacién primaria: entrevistas y observacion directa. Son informes
bien escritos que llaman a la reflexiéon, perc adn se encuentran en una etapa
preliminar. En otras palabras, no estdn listos para ser publicados. Todos los
informes fueron entregados en enero de 1996.
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I SEGUNDA ETAPA: LA INVESTIGACION EN GRADE (1996-1997)
1. Antecedentes

En setiembre de 1995, era claro que el componente de investigacion de conciencia
ciudadana ya no estaria limitado al Area de Gobernabilidad y Desarrollo. En una
nota extensa acerca del estado de los proyectos de investigacién presentada al Sr.
Jeffrey Borns (Jefe ODIT/USAID), el 25 de setiembre de 1995, el Dr. Francisco
Sagasti afirma:

"Durante 1995, los estudios realizados con el apoyo de USAID
permiti®6 que los Dres. Lynch, Patrén y Hernédndez utilizaran
plenamente el material generado por AGENDA: Per( y sus respectivos
proyectos. No se espera que ellos continuarén trabajando en GRADE
durante y después de 1996, una vez que el enfoque del programa en
gobernabilidad y desarrollo sea reducido.”

Esta nota también resena algunos posibles temas para 1996, incluyendo uno en el
Area de Educacién, Ciencia y Tecnologia de GRADE y otro en el Area de Recursos
Naturales y Medio Ambiente. Esta es una indicacién clara que el componente de
investigaciéon estaba en camino en convertirse en una parte mas integral de la
institucion.

Durante los afios 90, al estabilizarse la economia peruana, GRADE empezd a
modificar gradualmente su énfasis en la macroeconomia, hacia el examen de temas
importantes vinculados al ajuste estructural y la reforma institucional y sus efectos
sobre diversos sectores de la economia y poblacién: regulacién, ambiente vy
recursos naturales, descentralizacién, resolucién de conflictos, educacion, etc.
Muchos de estos temas estaban cruzados por el tema central de gobernabilidad e
institucionalidad. La disponibilidad de fondos de investigacion gracias al proyecto
conciencia ciudadana, ofrecia una excelente oportunidad para vincular el interés
creciente de GRADE en esta area, con las propuestas especificas de politicas
contempladas en las lineas de accién del proyecto. De esta forma, se podia arribar
a un propoésito comin y compartido entre las prioridades de investigacién de
GRADE vy los intereses de Conciencia Ciudadana.

En el Pian de Trabajo de 1396, el componente de investigacion es redefinido con
la finalidad de:

1. Vincular mejor la investigacién con las actividades contempladas en el
programa de sub-donaciones.

2. Lograr resultados a corto plazo para definir lineamientos para el 97.

3. Ofrecer recomendaciones concretas para mejorar [as practicas democréticas

por medio de la revisién de experiencias replicables.
Medir el impacto de las experiencias de las sub-donaciones.
Ser compatible con las capacidades de investigacion de GRADE.

o &
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2. La seleccién de propuestas y autores en 1996

El efecto de los nuevos criterios de seleccidén se evidencia en el Plan de Trabajo de
1996. Se presentaron tres propuestas de investigacién {séloc dos aprobadas por
USAID), todas abordando el efecto de los aspectos institucicnales en la toma de
decisién, con la finalidad de promover una mayor participacién democratica:

- La reforma de la propiedad de los recursos naturales agricolas y su impacto
en la organizacién social y la toma de decisiones en las zonas rurales.
Recientes reformas estructurales en la legisiacién de propiedad (tierra, agua,
recursos naturales} obligardn a las comunidades campesinas a tomar
importantes decisiones acerca de la distribucién de los recursos productivos.
La investigacion analiza el alcance de las decisiones que deberdn tomarse en
las zonas rurales y los mecanismos existentes de toma de decisiones en las
comunidades campesinas. El autor seleccionado fue el Dr. Manuel Glave,
un economista especializado en el desarrollo rural y la gestion de recursos
naturales.

- Analisis de los procesos de toma de decisién con respecto al financiamiento
y la gestion del sistema educativo. El estudio analiza la descentralizaciéon
como mecanismo para la reforma del sector educativo, como base para la
discusidon acerca de los beneficios y costos de este proceso en el Perd. El
autor seleccionado fue el Dr. Jaime Saavedra, economista e investigador de
planta de GRADE.

Un tercer tema fue aprobado después de la presentacion del plan de trabajo de
1996:

- Los problemas de calidad y equidad en la educacion superior: el caso de los
Institutos Técnicos Superiores en Lima. El estudio es la continuacién de una
investigacion de GRADE realizada en 1295, que enfocaba las diferencias en
calidad de 1a educacién técnica en Lima y su impacto en ias oportunidades
educativas y ocupacionales de sus graduados, cuatro aios después de haber
finalizados sus estudios. El objetivo de la continuacion del estudio era
analizar hasta que punto la educacién superior técnica constituia un canal
para la democratizaciéon social 0 un mecanismo para la reproduccién de las
diferencias sociales. El autor seleccionado fue Nestor Valdivia, socidiogo e
investigador de planta de GRADE que habfa tenido bajo su cargo la primera
investigacion.

3. El impacto de los estudios

Uno de los estudios tuvo impacto directo en la implementacién de uno de los
proyectos. El trabajo del Dr. Glave sobre las implicancias de las reformas de
propiedad y de los recursos naturales, estaba intimamente articulado al trabajo de
CEPES con las comunidades campesinas andinas. Fue un proceso interactivo en
el cual el estudio "alimenté" informacién legal, social y econémica para los
programas de capacitacién con las comunidades, y las encuestas de CEPES acerca
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de los procesos de toma de decisidon en las comunidades brindaron informacién
significativa acerca de como las reformas eran contempladas por los campesinos.
Las visitas constantes del Dr. Glave a estas comunidades también permitieron
observaciones in situ.

Ef estudio también ha tenido impacto en la comunidad de ONGs y el mundo
académico, especialmente en referencia a la recomendacién de que las
comunidades sirvan como agentes en los procesos registrales de la propiedad y
como instancia primaria para la regulacién de la gestion del agua y los recursos
naturales. Se han preparado articulos y presentados en por lo menos dos eventos
importantes. De igual manera, durante 1996-1997, los resultados de la
investigaciéon han aparecido en mas de diez articulos, editoriales y entrevistas
periodisticas.

El estudio acerca de la educacion técnica superior y su impacto sobre la movilidad
ocupacional ha tenido efecto tanto en el gobierno como en las esferas académicas:
{a) la metodologia y herramientas para la recoleccién de informacién han servido
de base para un estudio realizado por el Ministerio de Trabajo en su programa de
capacitacion laboral juvenil; (b} los resultados han tenido amplia cobertura en el
diario El Comercio en su suplemento vocacional; (c) recientemente ha ganado una
concurso de investigacién organizada por la Fundacion Ford; (d) el autor ha
aparecido en cuatro programas radiales tratando la temética de la educacién.

El estudio acerca de la descentralizacién del sector educativo se adn se encuentra
en revision y la version final serd presentada a autoridades educacionales
nacionales, regionales y locales. También estd incorporado en la propuesta general
de investigacién y politicas de GRADE en el drea de educacién y tecnologia.

4, Calidad profesional

Los tres estudios son de buena calidad y cada uno representa una contribucion
original al conocimiento de la sociedad peruana. El informe de la investigacion
acerca de reformas y comunidades campesinas esta bien organizado, con objetivos
claros, discusién acerca de los marcos tedricos, revisidn bibliografica, analisis de
la legislacion y normas, una clasificacion de las comunidades, y las diferentes
formas de propiedad bajo una estructura comunal. Una debilidad principal es que
no se aborda directamente el tema de toma de decisiones en las comunidades
campesinas. Se espera un tratamiento de este tema en la continuacién de ia
investigaciéon en 1997. El informe fue entregado en junio de 1997.

El estudio acerca de la educacién técnica superior es fuertemente cuantitativo,
basado en una muestra de 673 graduados de once Institutos Técnicos de Lima.
Hay una cuidadosa definicién de las variables y se presta especial atencion a las
de control. El informe consta de dos partes. El primero es el desarrollo narrativo
del marco tedrico, hipdtesis, recoleccién de informacién y resultados principales.
El segundo es un anexo con estadisticas descriptivas e inferenciales. El informe
estaba listo en marzo de 1997.
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El estudio acerca de la descentralizacidon del gasto y costo educative consiste de
dos informes. El primero es un examen exhaustivo de los determinantes, alcances
y caracteristicas del gasto en el sector educativo peruano en los (ltimos veinticinco
anos. Lainformacion bésica fue recolectada de fuentes secundarias, principalmente
el presupuesto nacional y encuestas nacionales a hogares. El segundo informe es
un estudio comparativo acerca de la descentralizacion del sector educativo en cinco
paises latinoamericanos y sus implicancias para un proceso similar en el Peri. Se
utilizé una revision bibliogréfica exhaustiva. Ambos informes estaban listos en
marzo 1297.
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Capitulo 5
ORGANIZACION Y ADMINISTRACION DEL PROYECTO

Términos de Referencia

"Revise y analice las capacidades de administracién y organizacién de
GRADE. Al hacerlo, responda a las siguientes preguntas:

- ¢Ha mantenido GRADE una crganizacion y el personal apropiados para
implementar exitosamente e! Convenio Cooperativo financiado por
USAID? ;Qué mejoras y ajustes, si alguno, deben realizarse para
mejorar el desempefo?

- ¢ Tiene GRADE un sistema de informacién apropiado para gestionar el
componente de conciencia ciudadana? ;Le permite un control de
insumos y la medicién de resultados?

- ;{Que fortalezas y debilidades institucionales tiene GRADE para la
realizacidn de este tipo de programa? ;Qué esta haciendo GRADE
para enfrentar cualquier debilidad percibida?

Introduccién/Sintesis

La seleccion de GRADE como ejecutor del componente conciencia ciudadana
estuvo claramente basada en su prestigio como una organizacién peruana de
importancia en la gestion de la investigacién, la ensefianza y proyectos; en su
experiencia de trabajo con numerosas organizaciones internacionales {incluyendo
a USAID); y en sus capacidades en gestién administrativa y financiera. Sin
embargo, GRADE no tenia igual capacidad para implementar programas basados
en intervenciones directas de cooperacién al desarrollo, inciuyendo la reforma
institucional y la promocion de la participacién de la sociedad civil. Esta capacidad
tenia_que ser construida --en un pericdo muy breve-- mediante la contratacién del
personal adecuado para la gestidn y coordinacién del proyecto, y el establecimiento
de una estructura organizativa encargada del procesamiento de informacion y la
toma de decisiones.

Desde el inicio de la etapa de implementacién, GRADE establecié una eficiente
administracion financiera, pero tuvo que luchar con la efectiva gestion de las
actividades del proyecto. Como se examind en los capitulos de implementacion y
de sub-donaciones, los administradores del proyecto no disefaron --en una primera
etapa-- procedimientos estandarizados para el disefio del proyecto, control de
insumos, medicion de resultados, y la gestién global del componente. Tampoco
crearon un sistema apropiado de informacién para la toma de decisiones. Esto fue
el resultado de una gestién que enfatizaba en demasia los aspectos de "relaciones
humanas” en sus contactos con las contrapartes.

A mediados de 1996, esta situacién seria revertida al mostrar mejoras sustanciales
en la gestién efectiva del proyecto, incluyendo criterios de seleccién para las sub-

64



donaciones; procedimientos estandarizados para la presentaciéon y revisién de
propuestas, los informes y el monitoreo; y la implementacién inicial de un sistema
de informacidn para la gestién. Estas mejoras fueron el resultado de importantes
cambios tanto en la estructura organizativa como en el personal. Todavia
subsistirian dificultades, sin embargo, en la adecuada medicién de resultados e
impacto del proyecto. Este aspecto serd una parte esencial de la agenda del Plan
de Trabajo de 1997 (ver capitulo 7).

En este capitulo se discutiran en detalle los obstaculos iniciales enfrentados y las
soluciones implantadas.

l. EL PLAN DE IMPLEMENTACION Y SUS CAMBIOS
1. Antecedentes

La decisién de GRADE en asumir el proyecto conciencia ciudadana no fue inmediata
ni estuvo libre de sentimientos ambivalentes. La institucién tenia un perfil diferente
a lo que se buscaba para la implementacién inmediata del componente conciencia
ciudadana, y tenia, ademds, un nicho establecido en la investigacion y el diseho
de politicas en aspectos macroeconémicos; la ciencia, educacion y tecnologia; y
la temética de la planificacién a largo plazo. No obstante, es importante sehalar
que, a pesar de la falta de experiencia sustantiva en la implementacion directa de
practicas democraticas participatorias, GRADE si tenfa el conocimiento y las
relaciones necesarias para realizar una identificacién preliminar de los temas, los
posibles candidatos para las sub-donaciones y la realizacién de investigacion en
esta area.

A principios de 1993, GRADE incorpora un érea de investigacion en Gobernabilidad
y Desarrollo, encabezada por uno de sus miembros fundadores, el Dr. Francisco
Sagasti, que recién regresaba al Perd después de una prolongada ausencia. La
presencia de Francisco Sagasti fue esencial para que GRADE aceptara el
componente Conciencia Ciudadana. Eltrabajo de Sagastiy asociados en AGENDA:
Perd habfa brindado insumos esenciales para el diseno de los proyectos DEMPAR
y Conciencia Ciudadana de USAID/Perd, al igual que para el planeamiento
estratégico de la agencia. La aceptacién de GRADE de ser la agencia
implementadora de conciencia ciudadana, fue producto de las negociaciones entre
Sagasti, el Comité Directivo de GRADE y USAID/Perq.

Ei evaluador considera --basado en las entrevistas con los involucrados en este
proceso-- que la presencia del Dr. Sagasti como proponente principal de DEMPAR
y su relacién y compromiso personal con USAID, en algo retrasé la incorporacion
apropiada del componente conciencia ciudadana como parte integral de GRADE.
Es durante los primeros dieciocho meses de la implementacién que el componente
pasa de ser la iniciativa periférica de uno de sus fundadores, a una parte
reconocida, aceptada y respetada de GRADE. Esta transicidén no estuvo libre de
conflictos y, en parte, influyd en el alejamiento del Dr. Sagasti de la institucién.
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El conflicto entre el Comité Directivo de GRADE y Francisco Sagasti fue el resultado
de diferencias de opinién acerca de los objetivos de Conciencia Ciudadana y de los
estilos de gestién. Uno de los temas centrales fue la seleccién de proyectos. A
Sagasti no le preocupaban los resulitados e impactos a corto plazo de los proyectos
seleccionados, sino sus implicancias de largo y mediano plazo. Dado que es dificil
predecir las implicancias de largo plazo en un medio politico volatil como el
peruano, la seleccion de proyectos dependia fuertemente de las percepciones y
expectativas de los administradores del proyecto. En otras palabras, la gesti6én del
proyecto tenia que estar basada en los desempefos probables a largo plazo, a
pesar de debilidades y resultados pobres iniciales. De otro lado, ei Comité Directivo
de GRADE preferia un proceso de seleccién que enfatizaba la blsqueda de una
amplia diversidad de iniciativas y, sobre la base de sus resultados a corto plazo,
decidir el su futuro apoyo. La gestién del proyecto Conciencia Ciudadana estuvo
atrapada entre estas dos opciones durante el primer aho de implementacién.

2. Problemas con la estructura organizativa original {1995}

De acuerdo a las provisiones del Convenio Cooperativo, GRADE debia dividir las
responsabilidades de implementacién entre tres grupos: los miembros del Comité
Directivo; un Comité Consultivo; y un Director del Proyecto. El rol de cada grupo
estaba previsto de la siguiente manera:

- El Comité Directivo tenia la responsabilidad global del proyecto y bajo su
cargo la aprobacién de donaciones y subcontrata, designacién del personal
del proyecto, asignacion de recursos y gestion global del proyecto.

- El Comité Consultivo estaba constituide por el Coordinador del drea de
Gobernabilidad y Desarrollo y tres expertos en diferentes campos, y apoyaria
en la direccion global de las actividades del proyecto, definicién de criterios
de evaluacién de propuestas, proveer CONsejos y sugerencias con respecto
a los estudios a realizarse en GRADE y aconsejar acerca el desempeno e
impacto de las actividades del proyecto. En otras palabras, su funcion seria
de "control de calidad"”.

- Finalmente, el Director del Proyecto era responsable de la gestién cotidiana
del proyecto: ejecutando las decisiones del Comité Directivo, manteniendo
el flujo de informacidn, preparando documentacién y supervisando el
personal administrativo del proyecto. Seria nombrado por el Comité
Directivo, con la concurrencia del Comité Consultivo y la aprobacion de
USAID/Perd.

Durante 1995, el Comité Consultivo y el Director del Proyecto no cumplieron sus
tareas segun lo establecido en esta estructura, llevando a que el Comité Directivo
asumiera estas tareas y responsabilidades. Esta evolucién fue el producto de varios
procesos:

a. El tamano del proyecto no ameritaba una estructura tripartita de gestién.
Basicamente o que se necesitaba era un Director de Proyecto que buscara
y seleccionara propuestas y realizara el monitoreo de resultados y un Comité
Directivo supervisando el proceso y tomando las decisiones apropiadas. El
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rol del Comité Consultivo no era claro y en cierto sentido constituia un
cuerpo deliberativo sin esencial aporte a la gestion directa del proyecto.

Durante su existencia hasta principios de 1996, el Comité Consultivo sélo
se reunié un maximo de cuatro veces y, de acuerdo a uno de sus miembros,
no tenia una agendas clara de trabajo. Habia una falta de liderazgo y como
resultado un sentido débil de propésito. El Dr. Sagasti si se comprometié
individualmente en varios aspectos del proyecto, especialmente en la
investigacion y el andlisis de contenido en las areas de reforma institucional
y generacién de consensos. Pero el grupo no actuaba como un colectivo,
derrotando asfi el propdsito original del Comité.

El Director del Proyecto en los primeros deiciocho meses, el Sr. Gonzales, a
pesar de ser un experimentado administrador de proyectos, adopt6 un estilo
de gestidon que enfatizaba las relaciones cercanas e informales con cada
contraparte. Al aumentar la cartera de proyectos, fue eventualmente
desbordado entre su compromiso individual con cada proyecto y los
crecientes requerimientos para la seleccién, procesamiento y monitoreo.
Finalmente, no estuvo acompaifado en forma apropiada por el Comité
Consultivo en la preparacion de lineamientos y procedimientos que hubieran
permitido una mayor eficiencia en la toma de decisiones.

El estilo de gestién del Sr. Gonzales era claramente reactivo en vez de
proactivo. El consideraba que existia suficiente demanda para los fondos del
proyecto y que su principal respensabilidad era la de transformar las
propuestas entrantes en "buenos proyectos”. Dedicaba mucho de su tiempo
a esta tarea y esto es reconocido --positivamente-- por las diversas ONGs
entrevistadas. El se comprometia personalmente en la revisién y redaccion
de las propuestas, hasta que cumplieran los criterios del Comité Directivo y
USAID. Esto limité considerablemente el reclutamiento de proyectos y la
evaluacién de un espectro mas amplio de propuestas, limitando asi las
posibilidades de GRADE en la seleccion de proyectos.

Finalmente, la resistencia inicial del Comité Directivo al componente
Conciencia Ciudadana también llevd a una actitud ambivalente acerca de su
gestiéon. Una razén importante detrds de esta actitud es que GRADE no
establecié sus propios objetivos y propésitos con respecto al componente
conciencia ciudadana y el rol que jugaba en la institucién. El Comité, en esta
fase inicial, estaba principalmente preocupado por la aprobacién de
propuestas de calidad porque reflejaba el prestigio de GRADE. Sin embargo,
debido a que el Director del Proyecto y el Comité Consultivo no asumieron
el estilo de gestibn esperado, el Comité asumiria cada vez mas
responsabilidades del proyecto. Ejemplos especificos al respecto fue el
creciente rol que jugaba en actividades proactivas, incluyendo la difusién del
proyecto y la bdsqueda de propuestas interesantes.
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3. La institucionalizacién del componente conciencia ciudadana {1996-1997)

La propuesta principal para modificar la estructura organizativa aparece en el Plan
de Trabajo de 1996. |Incluia la eliminacién del Comité Consultivo y el
fortalecimiento de los restantes grupos de gestion:

- Primero, proveer al Director del Proyecto un comité técnico para el apoyo en
el monitoreo y evaluacién (un experto a tiempo completo) y en {a difusién del
proyecto {experto a medio tiempo). Esto dejaria al Director con mas tiempo
para asuntos proactivos como la blisqueda de propuestas interesantes en las
diversas regiones del pais, para la gestién y evaluacién global del proyecto,
entre otros.

- Segundo, al promover el debate publico acerca de la problemética de la
democracia participatoria por medio de seminarios y talleres; notas de
prensa; y reuniones institucionales para la discusién de las lineas de accién
de Conciencia Ciudadana y las importantes iniciativas en esta area.

Una segunda y méas detallada propuesta fue presentada por Carlos Salazar,
contratado por GRADE en mayo 1996, para realizar la evaluacién de medio-pericdo
de la primera fase del componente Conciencia Ciudadana. Entre las principales
recomendaciones del Sr. Salazar, las siguientes son pertinentes a la organizacion
y administracién:

a. Mayor articulacién entre las lineas centrales de trabajo de GRADE y las lineas
de accién de Conciencia Ciudadana para asi formular mejor los objetivos del
proyecto y su integracion a procesos institucionales.

b. Mejorar o crear mecanismos € instrumentos para la gestién del proyecto:
criterios para el disefio de propuestas a ser presentadas a GRADE;
lineamientos para la elaboracién de informes de actividades y financieros;
lineamientos para el monitoreo del proyecto; criterios para la evaluacidn;
criterios para la aprobacién de proyectos por el Comité Directivo.

c. Fortalecer al equipo de gestidon mediante la contratacién de un experto en el
monitorec y evaluaciéon de proyectos.

La mavyoria de estas sugerencias han sido incorporadas desde mediados de 1996,
mejorando sustancialmente la administracion y la organizaciéon del proyecto. Enia
préxima seccion se examinara el sistema de informacion para la gestion.

. SISTEMA DE INFORMACION PARA LA GESTION

El Convenio Cooperativo no era muy explicito acerca de las caracteristicas del plan
de monitoreo a ser implementado por GRADE, ni en las necesidades especificas de
informacion que requeria USAID para supervisar la implementacién. En el
PARDEM Project paper existe mayor especificidad (paginas 27-28), incluyendo los
elementos bésicos para el plan de monitoreo y una descripcién de los componentes
de un sistema de informacidn para la gestién (SIG). Sin embargo, este documento
no era parte del convenio cooperativo y no se fe dio a conocer a GRADE.
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Dado el nimero pequeno de iniciativas contempladas durante el primer afio de
implementaciéon y el nimero reducido de proyectos aprobados, no se implementé
un plan de monitoreo o SIG. El Director del Proyecto trabajaba fundamentalmente
con tres a cuatro matrices para la gestién y monitoreo del proyecto. Estas incluian:
(a) Matriz de la cartera de proyectos, incluyendo la institucién solicitante, breve
descripcion de la propuesta y los fondos solicitados; (b} Estado financiero de los
proyectos aprobados; (¢} Cronograma mensual de liguidaciones estimadas para
todos los proyectos; (d) Calendario bi-mensual de actividades. En términos de
procedimientos estandarizados para la gestién de diversos aspectos del proyecto,
el evaluador sdélo ha encontrado un formato que se introduce a principios de 1996
para las solicitud de pequefias donaciones.

Al crecer la cartera de proyectos, la falta de procedimientos e instrumentos
apropiados frend el procesamiento y monitoreo de proyectos, siendo una de las
razones detrds del pobre desempefio en los primeros seis meses de 1996. Como
se menciond anteriormente, la evaluacién interna realizada entre mayo vy julio de
1996, fue vehemente en su recomendacién de una inmediata implementacién de
procedimientos e instrumentos para apoyar la gestion del proyecto.

Comenzando con el segundo semestre de 1996, la gestién de proyecto cuenta con
formatos apropiados, procedimientos estandarizados e instrumentos que llegan a
constituir un sistema adecuado de informacién para la gestién. La capacidad de
gestion del Director del Proyecto ha mejorado significativamente con estos
instrumentos, permitiendo el manejo de una cartera que supera el centenar de
propuestas. Los principales instrumentos y sus usos son los siguientes:

a. Formatos v Procedimientos Estdndar
- Guias para la presentacién de proyectos.

- Guias para la elaboracién de presupuestos.

- Formatos para informes de avance del proyecto.

- Formatos para el informe final del proyecto.

- Diferentes formatos para adelantos, liquidaciones, etc.

Estas guias y formatos han facilitado el analisis y seleccion de proyectos,
mejorado ia calidad de las propuestas, y generado mayor capacidad para el
monitoreo de las actividades, el estado de situacidn del proyecto y las
dificultades.

b. Informacién para la gestion

- Convenios suscritos por ano

- Cartera de Proyectos (mensual): enumera todas las propuestas
recibidas de acuerdo a su situacion.

- Matriz de proyectos aprobados {(mensual}, incluyendo el estado de
situacion y personal responsable del monitoreo.

- Matriz de las caracteristicas bésicas de los proyectos aprobados:
ademas de la duracién del proyecto, incluye a los beneficiarios, area
geogréfica, temética y actividades.

- Cronograma de informes de los proyectos aprobados {mensual)
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- Estado mensual de los informes de los proyectos.

La mayoria de estos instrumentos tienen su contraparte financiera,
incluyendo el estado de los requerimientos presupuestales, los adelantos y
las rendiciones finales. Esta informacién es utilizada primordialmente por el
Director y sus asistentes e incluye primordialmente informacién cuantitativa.

Sistema vy actividades de monitoreo:

- Visitas de campo (semestral}, cada proyecto es visitado por lo menos
dos veces durante su implementacién.

- Lista mensual de las actividades y eventos programados en los
proyectos: estos se preparan con un mes de anticipacién para decidir
la participacién de representantes de GRADE o USAID.

- Formato para informar visitas de campo.

- Formato para informar participacién en los eventos y actividades de
las contrapartes.

Durante las visitas de campo y la participacidn en eventos, el personal
recolecta informacién cualitativa como parte de una metodologia para
evaluar el avance de los proyectos, dificultades y necesidad de acciones
correctivas. Parte de la informacion bésica de estos informes es compartida
con el Comité Directivo y el Coordinador del Proyecto USAID.

LAS FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE GRADE

Después de un dificil periodo inicial, GRADE ha mejorado sustanciaimente su
capacidad para la ejecucién de programas de cooperacién al desarrollo y la
promocion de la democracia participatoria. La institucion ha construido un sistema
de gestién que satisface de mas los criterios de USAID:

a.

El nuevo Director del proyecto, Carlos Salazar, tiene amplia experiencia en
la cooperacion al desarrollo, en el monitoreo y evaluacién de proyectos.
Gracias a su liderazgo, la oficina del proyecto ha asumido una estrategia
proactiva y esté llegado a las diferentes regiones y provincias del Perd.

El proyecto se ahora méas selectivo al poner atencién en los méritos del
contenido de las propuestas originales, en vez de dedicar tiempo en la
redaccion de propuestas hasta que finalmente cumplan con los estédndares
de GRADE y USAID. Algunas de las contrapartes deploran este tipo de
gestion, prefiriendo la atencion individualizada del antiguo Director.

El fortalecimiento de la oficina del Director con la incorporacion de un
experto en la evaluacién de proyectos, ha asegurado un proceso continuo
de monitoreo a las diversas sub-donaciones, los proyectos respectivos y ios
resultados obtenidos. Esto involucra una estrategia agresiva de visitas de
campo y asistiendo a las principales actividades de Ios proyectos,
permitiendo la evaluacion in situ.
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Una de las areas que amerita mayor desarrcllo, es ia evaluacién del impacto global
del proyecto y el de las actividades individuales. Hasta el momento, GRADE ha
mejorado el monitoreo mediante el disefio de indicadores claros y al establecer
procedimientos para el seguimiento de actividades. El reto principal, sin embargo,
es el disenar criterios para medir impacto. Esto conlleva los siguientes
procedimientos:

a. Establecer claramente cuales son los cambios especificos que el proyecto
busca introducir en la sociedad peruana. Los objetivos, metas, propésitos
y resultados esperados del proyecto Conciencia Ciudadana aln son
demasiado generales. Se deben priorizar grupos metas, formas de
intervencidén, instituciones plblicas y privadas especificas para poder obtener
mayores resultados con los pocos fondos disponibles. Estos criterios deben
ser establecidos conjuntamente por GRADE y USAID/Perd y estas decisiones
deben estar basadas en la evaluacidn de la experiencia y en los insumos de
la investigacién comparativa de otros paises y programas.

b. Fortalecer la capacidad de las ONGs participantes en la evaluacion de la
educacién y la conciencia ciudadana. GRADE podria participar de tres
maneras. Primero, facilitando la capacitacion a las contrapartes. Han habido
acciones iniciales en esta direccién, al derivar a ias contrapartes a los
programas de capacitacion organizados por PACT. Segundo, organizando
"grupos de trabajo de evaluacion” entre las contrapartes, respondiendo a los
diferentes tipos de actividades y/o forma de intervencién. Tercero, al
orientar la capacidad de investigacién de GRADE hacia el estudio del impacto
de la conciencia y educacién ciudadana. Se ha logrado un avance en este
sentido en el estudio de 1997 acerca del impacto de las "escuelas
alternativas" en el conocimiento y actitudes democraticas. El Proyecto
Conciencia Ciudadana deberia contribuir significativamente al conocimiento
y practicas en esta area, brindando asiimportantes lineamientos para futuros
proyectos.

C. Facilitando el intercambio de experiencias nacionales e internacionales en el
area de evaluacién de la conciencia y educacién ciudadana. El presupuesto
de Conciencia Ciudadana no puede abordar todos los temas importantes en
la evaluacion de impacto y en la evaluacién de los diferentes tipos de
intervencion, pero si puede establecer una base de datos e informacion
acerca de las investigaciones maés significativas e influyentes en esta érea,
haciéndola disponible para otras ONGs.

Estas y otras acciones podrian ayudar en el fortalecimiento del componente
evaluativo de Conciencia Ciudadana y convertirse en una contribucién central del
proyecto a la comunidad politica y de las ONGs en el pais. Dado que el Proyecto
Conciencia Ciudadana comenzd como una busqueda y apoyo exploratorio de las
iniciativas democréticas, deberia terminar su segunda fase con una contribucion
sélida acerca de los méritos de diferentes tipos de intervencidn y de sus efectos en
el conocimiento y las practicas democraticas.
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Capitulo 6
COORDINACION CON USAID

Términos de Referencia

"Revise y analice los esfuerzos de coordinacion entre GRADE y USAID. Al
hacerlo, conteste las siguientes preguntas:

- Existe suficiente flujo de comunicacién y coordinacién entre GRADE
y USAID con respecto a la toma de decisiones, particularmente en
relacién a decisiones concernientes a las sub-donaciones?

- :Cémo se caracteriza o define operativamente la relacién entre
GRADE y USAID? ;Son adecuados los mecanismos de coordinacién?

Introduccidn/Sintesis

Ambas organizaciones se relacionan por medio de un convenic cooperativo que
incluye una clausula acerca del "involucramiento sustancial” de USAID, que se
refiere principalmente a su revisién y aprobacién de los aspectos méas importantes
del Proyecto Conciencia Ciudadana: el criterio de seleccién de sub-donaciones, los
sub-convenios y sub-confratos, los planes de trabajo anuales, la contratacion y
cambio del personal clave, todos los estudios no incluidos en los planes de trabajo.
Las responsabilidades de GRADE, como se menciond anteriormente, consisten en
la identificacién y seleccidén de propuestas, presentar las propuestas aprobadas a
USAID, suscribir sub-convenios, monitoreo de las actividades de los sub-convenios,
gestién financiera, preparar los planes anuales e informes narrativos trimestrales y
anuales.

En este tipo de relaciéon, en que una de las partes implementa y la otra aprueba,
hay un espacio amplio para la descoordinacién y conflictos, a menos que exista una
comunicacion fluida, un acuerdo sustancial en las metas, propdsitos y estrategias
del proyecto, y suficiente flexibilidad para la revision y cambio de procedimientos
y prioridades. En otras palabras, ambas partes deben estar "sustancialmente
involucradas”, pero definiéndolo en términos mas amplios que los mencionados en
el Convenio Cooperativo.

Dada la naturaleza del Proyecto Conciencia Ciudadana --la flexibilidad en su
implementacion, explorativo, caracter sensible en términos politicos-- es mayor aun
la necesidad de coordinacién. A Grade no se le dio lineamientos rigidos para la
seleccion de proyectos, ni tampoco estaban claramente definidos los intereses y
propdsitos de USAID. Es asique la impiementacién efectiva significaba un proceso
de maduracién entre las contrapartes, en el cual el marco central y las perspectivas
del proyecto tenian que ser discutidos entre los socios. Este proceso se construyd
por medios formales {reuniones, informes) e informales (conversaciones).

Aunque GRADE y USAID han mantenido una relacién cordial durante el periodo
bajo evaluacién y ésta se ha vuelto mas productiva desde mediados de 1996, han
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existido momentos dificiles que fueron resueltos exitosamente. La razdn principal
es que ambas instituciones han sido bastante abiertas y francas con respecto a
diversos aspectos de la implementacién del proyecto y han podido resolver los
principales problemas y obstdculos. Hay indicadores claros de que aspectos
esenciales de la coordinacién durante la implementacién del proyecto, se han visto
beneficiados gracias a cambios cuantitativos (mayor fluidez en la comunicacién,
cronograma regular de reuniones, participacién en actividades del proyecto y visitas
de campo) vy cualitativos {planeamiento, establecimiento de prioridades, agenda de
trabajo).

En las préximas paginas, se examinaré detalladamente la relacién, enfocando en los
principales problemas y ¢cédmo se solucionaron, lo que permite abstraer lecciones
acerca de cé6mo se pueden mejorar los convenios cooperativos de esta naturaleza.

L. LAS PRINCIPALES AREAS DE DESCOORDINACION Y CONFLICTOS

La mayor parte de los problemas en la relacién entre GRADE y USAID ocurrieron
durante el periodc entre noviembre 1995 vy julio 1996. Este perfodo, como se ha
senalado en capitulos previos, fue de problemas y transiciones debido a las
limitaciones en el disefo del proyecto y en su gestién. La suma de estos problemas
iniciales en la implementacién produjo como consecuencia algunas dificultades en
la relacion --aunque no necesariamente fueron hechas explicitas por las
contrapartes-- que llegé a su punto algido en los primeros seis meses de 1996. En
estos meses fue aumentado la preocupacion de USAID acerca de la capacidad de
GRADE para la gestion efectiva del proyecto:

a. La asignacion de fondos para el programa de sub-donaciones. En 1995,
GRADE sdélo comprometi6 80% de los fondos. Este resultado es
comprensible dadas las dificultades en encontrar buenos proyectos. En el
primer semestre de 1996, sin embargo, $6lo el 4% de los fondos anuales
"frescos" habian sido comprometidos hasta el 30 de junio. Esta falta de
capacidad para comprometer y gastar fondos fue una senal de alerta tanto
para USAID/Peri como para el Comité Directivo de GRADE.

b. La definicion de prioridades y lineas de accion del proyecto. GRADE tuvo
dificultades en la especificacion y seleccién de lineas de accién en el Plan de
Trabajo Anual de 1996 vy esto frend el proceso de aprobacién.

C. El informe de resultados, indicadores e impacto del proyecto. Los informes
narrativos de GRADE fueron mensuales durante 1995 y esporadicos en el
primer semestre de 1996. Eran fundamentaimente una breve descripcién de
las actividades del proyecto, con poca 0 ninguna indicacion acerca de
resultados, actividades de seguimiento y procesos evaluativos. No le
ofrecian a USAID/Perd una indicacién clara del proceso y orientacién del
proyecto.

d. Claridad en los objetivos de las contrapartes. Finalmente, habia falta de
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comunicacion entre USAID/Perd y GRADE con respecto a los objetivos
especificos del proyecto Conciencia Ciudadana y acerca de los cambios que
surgian debido al entorno nacional o en las prioridades de USAID. USAID
estaba en pleno proceso de planeamiento estratégico, que llevaria a un
importante esclarecimiento de la perspectiva de la agencia con respecto a
Democracia Participatoria y que ubicaria al componente Conciencia
Ciudadana bajo el Resultado Intermedio 1.4. GRADE, de otro lado, estaba
reubicando el proyecto Conciencia Ciudadana al interior de la institucién
debido al término de su &rea de Gobernabilidad y Desarrollo. Ninguno de
estos eventos fueron comunicados apropiadamente a la otra contraparte.

Estos y otros problemas fueron reconocidos por el Comité Directivo de GRADE y
en mayo de 1996, se contratd al Sr. Carlos Salazar como consultor externo para
que realizara una evaluacién del proyecto. Elinforme de evaluacién fue entregado
en julio. En términos de la coordinacién entre GRADE y USAID, la evaluacién
comenta:

"Es imprescindible que las relaciones entre GRADE Y USAID se
afiancen, procurando intercambiar puntos de vista y acordar
mecanismos para una ejecucién mas agil del proyecto. La imagen
inicial de GRADE frente a USAID parece haberse desdibujado. Esto
debe revertirse, retomando la iniciativa en la conduccién del proyecto
y en el logro de sus objetivos " {pagina 31).

La recomendacion especifica del Sr. Salazar al respecto fue la de fortalecer la
gestion del proyecto para asi incrementar la recepcién de iniciativas y el
procesamiento de propuestas {(incluyendo una mayor difusién del proyecto y la
busqueda agresiva de contrapartes), mejorar los procedimientos e instrumentos
para el seguimiento y evaluacion de actividades, y establecer procedimientos
apropiados para los informes. Estas recomendaciones fueron adoptadas por el
Comité Directivo y serian implementadas por el misme Sr. Salazar al ser contratado
para dirigir el proyecto. '

Ii. RELACIONES ACTUALES Y PERSPECTIVAS

Ambas partes caracterizan su relacién actual como "muy buena” o "excelente".
En términos operativos, enfatizan la coordinacion y participacion en los principales
aspectos de la gestion del proyecto:

- GRADE envia, para la opinién de USAID, un pequefno perfil de aquellas
iniciativas de las ONGs que considera interesantes y factibles, antes de que
el proyecto en si sea elaborado. De esta manera, USAID conoce la cartera
de propuestas y GRADE puede dedicar su tiempo y recursos a proyectos que
tienen mayores probabilidades de ser aprobados.

- El Director de Conciencia Ciudadana y su equipo se rednen con la
Coordinadora del Proyecto USAID cada dos semanas con el propdsito de
revisar el proceso de sub-donaciones y otros temas de gestién del proyecto.
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- GRADE le envia a la Coordinadora del proyecto USAID una lista de las
actividades y eventos programados por los sub-donatarios y recomienda la
participacion en algunas de ellas. La Coordinadora ha aumentado ef nimero
de visitas a los proyectos. También se le informa a USAID de las visitas de
campo del equipo de gestion de GRADE.

- Las lineas de comunicacién entre la Directora Ejecutiva de Grade y el Jefe
de ODIT/USAID son abiertas y caracterizadas como "directas y francas”.

Al acercarse el final de la Fase | del Componente Conciencia Ciudadana, aun
quedan algunos temas que deberan ser examinados conjuntamente por GRADE y
USAID para afirmar el camino hacia Fase li:

Un primer tema se refiere a [a evaluacidn del proyecto y su impacto. El evaluador
considera que esta es una fuente central de dudas y confusién entre las
contrapartes. Como se ha mostrado en el capitulo del programa de sub-
donaciones, durante los primeros dos anos se han alcanzado importantes resultados
y estos aparentemente han aumentado en 1997. También han sido importantes
los resultados inesperados, primordialmente en el fortalecimiento de una comunidad
de ONGs dedicada a la conciencia ciudadana y a la generacién de consensos.
Subsisten preguntas, sin embargo, acerca del impacto real y de largo plazo de las
actividades implementadas. Estas preguntas, aunque validas, son dificiles de
contestar bajo cualquier circunstancia y mas aln en un proyecto con fondos y
duracion limitados. El reto, bajo estas condiciones, es establecer criterios
especificos y realistas para medir el impacto, de tal manera que contribuyan al
disefio de futuros proyectos en conciencia ciudadana. Algunas recomendaciones
en este sentido serén presentadas en el Gltimo capitulo de este informe.

Un segundo tema alude a las lecciones aprendidas y coémo podran aplicarse en una
segunda fase. Los objetivos, metas y resultados disefiados para Democracia
Participatoria estaban basados en una duracién de cinco ahos. Esta evaluacion
examina bdsicamente los primeros dos ahos, que dado el diseio flexible del
proyecto, fueron esencialmente un perfodo centrado en examinar oportunidades,
reaccionar al entorno nacional, explorar alternativas y generar gradualmente bases
mads sdélidas para la accién futura. En el camino se han tornado muchas decisiones
vy se han reducido sustancialmente las opciones originales para las actividades del
proyecto. El evaluador considera que la mayoria de estas decisiones han sido
Iégicas y que responden genuinamente a una mejor implementacion del programa,
generando mayor especificidad y, es de esperar, impacto de las actividades del
proyecto. Mas aln, estas son decisiones compartidas por GRADE y USAID. El
proyecto Conciencia Ciudadana ha encontrado su "nicho" en la educacién
ciudadana y la capacitacion de lideres. El reto para ambos sccios es examinar
conjuntamente las oportunidades y amenazas en esta seleccién y disenar
estrategias para los prédximos dos anos.

Un tercer tema tiene que ver con la gestién del proyecto y el "involucramiento
sustancial” de USAID. Es ciaro para el evaluador que en proyectos que tratan
temas complejos y sensibles, ambos socios deben estar "involucrados
sustancialmente” en el disefio de las principales estrategias y marcos teoéricos.
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Este no es un proyecto de ingenieria, donde las especificaciones de diseno y
técnicas estan bien establecidas desde un principio y en el cual el implementador
puede ser evaluado estrictamente de conformidad con el cumplimiento de estas
especificaciones. Por el contrario, fue a propdsito que hubo muy poca
especificacién. De ahi que se debe usar un criterio diferente para evaluar este tipo
de convenio cooperativo, basado en la calidad de las sugerencias, recomendaciones
y mejoras introducidas al proyecto y en como éstas fueron compartidas, discutidas
y validadas por el donante. En este sentido, tanto el donante como el
implementador son evaluados en términos de la calidad y puntualidad de sus
decisiones.
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Capitulo 7
PLAN DE TRABAJO DE 1997

Términos de Referencia

"Evalie el Plan de Trabajo de 1997, tal cual aprobado por USAID, en el
contexto de los objetivos de conciencia ciudadana. ¢Es esta la mejor forma
de conducir actividades de conciencia ciudadana para lograr el OE 1 y el Rl
1.47

Introduccion/Sintesis

No existen aproximaciones a prueba de errores para la generacion de conciencia y
participacion ciudadana en una poblacién. Diferentes formas de intervencién tienen
impactos diversos --sea en el corto o largo plazo-- dependiendo del pais, la localidad
y el momento politico. Uno de los retos principales del proyecto conciencia
ciudadana, era explorar diversas iniciativas para asi llegar gradualmente a las
alternativas mas apropiadas, dados los recursos disponibles y las modalidades de
apoyo.

El Plan de Trabajo de 1997 es el resultado de la evaluacion realizada por GRADE
de los dos afios de implementacidn del proyecto. Se trata, definitivamente, del plan
de actividades de la Fase | més consistente y coherente. Intenta claramente lograr
una de las metas principales de conciencia ciudadana: concentrar recursos para
alcanzar el mayor impacto posible. La institucién ha seleccionado dos lineas
principales de accion --educacién civica y capacitacién de liderazgo democraticos--
y ha priorizado grupos metas (organizaciones de base, minorias raciales, maestros,
campesinos y, especialmente, mujeres y jovenes). Sin embargo, queda flotando
una pregunta dificil: ;Es la seleccion de intervenciones hecha por GRADE la mejor
forma de conducir conciencia ciudadana para lograr el OE 1 y Rl 1.4? No es
posible que el evaluador responda directamente a esta pregunta, porque hay
formas multiples y efectivas de conducir la conciencia ciudadana. Antes bien, se
debe examinar el proceso mediante el cual GRADE ileg6 a esta conclusién, con el
fin de verificar su consistencia, coherencia y validez. En otras palabras: ;fue la
seleccién el producto de algin tipo de evaiuacion? ;Tomé en cuenta otras
alternativas? jExistian claros indicadores de posible impacto futuro en las areas
seleccionadas?

En este capitulo se realizard un breve examen del proceso de toma de decisiones
realizado por GRADE, para asi poder evaluar la validez de las conclusiones y su
contribucion al logro del OE 1 y el Rl 1.4. El capitulo estd organizado en tres
secciones: (1) la decisidn con respecto a las lineas de accion y el componente de
investigacidon; (2} las decisiones sobre la gestidén que apoyarén la seleccion de
propuestas apropiadas; (3) cémo estas decisiones podrian contribuir al logro de OE
1vyelRi 1.4
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I LAS LINEAS DE ACCION Y LA INVESTIGACION

El Plan de Trabajo de 1997 es la continuaciéon de las dos lineas de accién
priorizadas en 1996. Al seleccionar educacién ciudadana y liderazgo democratico,
GRADE estd apostando por la sociedad civil y sus sectores mas activos:
organizaciones de base, organizaciones de mujeres, minorias étnicas y jévenes.
Esto es consistente con la decisibn de GRADE de concentrar recursos en
actividades dirigidas a educacién {incremento de conocimiento) y a cambios en
actitudes y conductas. No obstante, estas actividades per se, no garantizaran el
éxito. El mayor riesgo tras la decisi6n de GRADE, es saber si estas actividades
seran capaces de fortalecer la EFICACIA POLITICA, definida como el grado en que
un{a) ciudadano(a) piensa que podra lograr algo con el conocimiento adquirido
acerca de sus derechos y deberes. Y esto depende de su percepcién acerca de
si el sistema responderd. Como afirmdé uno de los representantes de las
contrapartes de GRADE: "...debemos conectar la mayor conciencia ciudadana con
mecanismos y medios para que los derechos y deberes puedan ser ejercidos
efectivamente." El fortalecimiento de la capacidad de la sociedad civil para actuar
democraticamente tiene que estar necesariamente articulado con la generacion de
espacios e instancias para que estos actos puedan ocurrir.

Esto nos hace retomar la discusién acerca de la reforma institucional y como hacer
que el gobierno atienda mejor las demandas de sus electores. Ei evaluador
considera que GRADE esta intentando fortalecer la eficacia politica por el tipo de
proyectos que estd seleccionando. La mayorfa de ellos estén intentando cambiar
instituciones, sean gubernamentales o de la sociedad civil. De los veinte proyectos
seleccionados para 1997, por lo menos diecisiete abordan directamente esta
tematica:

- Siete proyectos trabajan directamente con el sistema educacional,
aprovechando las reformas del Ministerio de Educacién que estén
involucrando a instituciones del sector privado en la capacitaciéon de
maestros y descentralizando el curriculo para adaptarlo mejor a Ias
condiciones locales. Los proyectos intentan llegar a todos los actores
importantes: maestros, alumnos, administradores, estudiantes de pedagogia
y funcionarios del Ministerio de Educacién a nivel nacional, regionatl y local.
La eficacia politica se fortalecera por medio de la incorporacién de estas
propuestas al sistema educacional.

- Tres proyectos estén dirigidos a organizaciones de mujeres de base, que
quizds sean los grupos de mayor actividad, continuidad y eficacia de la
sociedad civil en los tltimos veinte afios. Han implementado los programas
mas exitosos de asistencia social que han existido hasta el momento en el
Perd {"vaso de leche", comedores populares, organizaciones de salud), se
han proyectado desde lo local a instancias regionales y nacionales; han
participado en la lucha por los derechos de la mujer y los nifios; y han la
promulgacién de leyes (ley de "vaso de leche”, ley de violencia familiar).
Diversos estudios muestran que las participantes en estas organizaciones
desarrollan una mayor autoestima porque consideran que su participacion si
hace una diferencia. Sin duda existen problemas en términos de lograr que
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estas mujeres logren pasar de sus espacios "femeninos” a espacios mas
publicos, pero los proyectos, de una forma u otra, abordan esta
problematica.

- Tres proyectos abordan el tema de la discriminacioén racial. El tema racial es
"invisible" en el Perd, aunque el racismo esté extendido. La sensibilizacidén
a la discriminacidn racial y la conciencia acerca de su impacto en el
mercado laboral y los medios masivos, es un primer paso hacia la generacion
de respeto en una sociedad multi-cultural y socialmente diversa.

- Cuatro proyectos estan dirigidos a la esfera rural, en la cual estan ocurriendo
importantes cambios en la legislacién referida a la propiedad, derecho al
recurso hidrico y gestién de los recursos naturales. Estas reformas
legislativas reducen la intervencién del Estado en la gestién y regulacion de
estos importantes aspectos de la produccién agricola, para asi permitir a los
usuarios y productores disefiar medios mas eficientes y sostenibles. Los
proyectos buscan maneras de preparar a los productores para tomar de estas
importantes decisiones, al establecer mecanismos democréaticos que
protegen los derechos de todos los involucrados.

El evaluador considera que todos estos proyectos son factibles y responden a
condiciones actuales. Estdndisefiados para promover mayor conciencia ciudadana,
al mismo tiempo que crean o fortalecen los mecanismos para su ejercicio eficaz.

El componente de investigacion ha sido disefiado para contribuir en forma
especifica y directa a un nimero importante de estas iniciativas. Por un lado, al
estudiar el impacto de las reformas en la produccion y organizacion agricola y al
examinar el proceso de toma de decisiones en organizaciones campesinas, esta
contribuyendo a la implementacién de un proyecto dirigido a ayudar a estas
organizaciones a adaptarse a las reformas de una manera democratica. De otra
parte, al analizar el impacto de las "escuelas alternativas™ en la generacién de
conocimientos, actitudes y practicas democraticas entre los estudiantes, intentara
descubrir cudles son los principales factores detrds de éxito y las posibilidades de
replicarlos.

. GESTION PARA EL LOGRO DE RESULTADOCS E IMPACTO

Para gestionar apropiadamente el iogro de resultados, es necesario establecer
claramente los objetivos anuales, las estrategias, los resultados y sus indicadores,
y a la vez, implementar un sistema de monitoreo del avance hacia su realizacion.
Todos estos elementos estan presentes en el Plan de Trabajo de 1997, aunque e!
proyecto de conciencia ciudadana todavia presenta retos interesantes en el
momento de su implementacion.

Una dificultad particular del proyecto es el monitoreo de resultados (cantidad,
calidad, tiempo) y la evaluacién de impacto (logro de objetivos, sostenibilidad).
Esta dificultad es producto de, por lo menos, dos elementos constitutivos del
proyecto: (a) al explorar las iniciativas que se encuentran "ahi afuera” se produce
una cartera de proyectos voluminosa (en su punto mas alto, 30 proyectos en
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implementacion; 40 bajo consideracién), y (b} la duracién de los proyectos (de un
mes hasta el méximo de un afo) crea limites al tipo y aliento de los impactos
obtenidos.

Es por estas razones que la seleccidn de proyectos se convierte en el primer --y
quizas el méas-- importante proceso para asegurar resultados adecuados e impacto
probable. En los Capitulos acerca de la implementacién y el programa de sub-
donaciones se ha discutido la evolucidn en los criterios de seleccién y su impacto
en la sostenibilidad. En el Plan de Trabajo de 1997 estos criterios se refinan més
aun, prestando especial atencidn a las posible sinergia entre proyectos {educacién
ciudadana, por ejemplo) y entre éstos e investigacién.

Un segundo proceso es el monitoreo de la ejecucidn de los proyectos {evaluacién
de la implementacién y procesos), al plantear los mecanismos e instrumentos
apropiados para medir su avance a través de diversos indicadores {eficiencia,
resultados, impacto}. Estos fueron mejorados o introducidos durante el segundo
semestre de 1996 (referirse al capitulo de organizacién y administracién del
proyecto). En 1997, el fortalecimiento de la oficina del Director del Proyecto con
la inclusidon de un experto en monitoreo y evaluacién, permitira el uso efectivo de
estos instrumentos e introducira técnicas cualitativas de evaluacién mediante un
mayor ndmero de visitas de campo y la participacidn en las actividades de las
contrapartes.

Un tercer proceso es la evaluacion de resultados, que normalmente ocurre al final
del ciclo de un proyecto y permite una mirada mas profunda a su impacto. Este es
un nuevo reto en el Plan de Trabajo de 1997 y estd siendo implementado al
momento de escribir este informe. Esto sin duda enriquecera los hallazgos de la
presente evaluacién, gque sélo ha enfocado los dos primeros afos de vida del
proyecto, y debera presentar importantes pistas en relacion a las actividades de la
Fase Il.

. EL LOGRO DEL OBJETIVO ESTRATEGICO 1Y EL RESULTADO INTERMEDIO
1.4

El evaluador considera que el OE 1 e Rl 1.4 son un paso importante hacia el
esclarecimiento del proyecto conciencia ciudadana {referirse al Capitulo 1 acerca
del disefio del proyecto). El Resultado Intermedio 1.4 brinda mayor especificidad
a conciencia ciudadana al enfocar la atencién en la sociedad civil {("Los ciudadanos
estdn mejor preparados para ejercer derechos y deberes”) y al establecer dos
indicadores que apuntan directamente a mayor conciencia: (a) porcentaje de
ciudadanos que saben dénde ir para proteger sus derechos; y (b) porcentaje de
ciudadanos que conocen sus derechos y deberes basicos.

El Plan de Trabajo de 1997 aborda estos temas al: {1) enfocar el trabajo en
educacion ciudadana y capacitacion de lideres, intentando fortalecer
conocimientos, actitudes y practicas democraticas; (2) seleccionar proyectos que
ofrecen posibilidades inmediatas para el ejercicio y proteccién de derechos, seaen
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ia escuela, gobierno local, organizaciones campesinas, juntas de usuarios del agua,
denfensoria municipal para la mujer, entre otros; {3) lograr un efecto multiplicador
al apuntar hacia agentes e instituciones socializadoras: maestros, lideres,
autoridades del gobierno local y central, entre otros.

El evaluador no puede asegurar que ésta sea la mejor forma de alcanzaral OE 1y
Rl 1.4. Sin embargo, GRADE esté trabajando con algunas de las mejores iniciativas
de las ONGs y la sociedad civil peruana, dentro de los limites del alcance del
proyecto y de los recursos disponibles. Muchas de estas iniciativas recién han
dado, gracias al apoyo de USAID/GRADE, el "salto” de proyectos localizados y de
pequefia escala, a programas regionales y nacionales {(por ejemplo, educacién
ciudadana). Esto de por si es un logro importante del componente conciencia
ciudadana y sin duda esté contribuyendo al Rl 1.4 al incrementar el conocimiento
ciudadano sobre derechos y deberes. El reto, no obstante, es poder discernir si el
conocimiento adquirido es duradero y producird cambios en actitudes, valores y
conductas. Esto debe ser abordado en la Fase il y en el proximo capitulo se
presentaran recomendaciones al respecto.
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Capitulo 8
RECOMENDACIONES

Términos de Referencia

"Sobre la base de la situacion del pais, de la actividad de GRADE vy de los
recursos disponibles, formule conclusiones y recomendaciones para
actividades futuras de conciencia ciudadana que sean las mas efectivas en
el cumplimiento de OE 1y Rl 1.4 y con una efectividad de costos razonable.
Las recomendaciones deberan ser priorizadas y con el mayor detalle posible
y deberan incluir explicaciones de los métodos a ser utilizados, quiénes
serian los responsables y en cuéndo seria implementada. Recomiende
intervenciones especificas, modalidades y lineas de accién que deberian ser
continuadas, modificadas, adicionadas o eliminadas. Al punto que sea
factible y basado en su desempefio bajo el componente conciencia
ciudadana, recomiende ONGs especificas que sean las mas prometedoras
para realizar las acciones recomendadas”.

Introduccién

Los resultados obtenidos durante los primeros dos --de los cinco-- anfos del
proyecto, son evidencia del potencial del componente conciencia ciudadana y de
la importancia de su continuacion. GRADE ha sido efectivo en el avance hacia los
objetivos y propdsitos del componente de Conciencia Ciudadana. Dado el caracter
exploratorio del programa, fue un proceso de aprendizaje en el cual el disefho
original, la implementacion y criterios de seleccion fueron validados, hasta que se
establecié un programa relativamente eficiente y eficaz:

- El proyecto ha sido altamente influyente en la revitalizacién de la
preocupacion de las ONGs y de la sociedad civil acerca de la tematica de
conciencia y educacién ciudadana. Ha permitido a ONGs trabajando en esta
area dar un salto "cuantitativo y cualitativo” en términos de impacto y
cobertura.

- Ha incorporado la dimension de "democracia participatoria” en proyectos de
ONGs con fuerte inclinacion hacia temas del desarrollo, al vincular
conciencia ciudadana con reforma estructural, planificacidn local y regional,
y las estrategias de supervivencia.

- Ha promovido una creciente preocupacion y atencién hacia la educacién
ciudadana y el importante rol que juegan los agentes socializadores, al
introducir nuevas tecnologia pedagdgicas y contenidos educativos en las
escuelas y cambios curriculares al interior del sistema educativo.

- Ha explorado metodologias innovadoras en la difusién de temas de
conciencia ciudadana, especialmente con el publico en general, en
exposiciones, pazas publicas y la radio.

- Ha ubicado a USAID/Perd como un referente central en las iniciativas de
conciencia ciudadana en el pais.
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Sin embargo, al entrar en la segunda fase (Fase ll) del componente de conciencia
ciudadana, es necesario introducir modificaciones cualitativas pararesponder mejor
a los cambios en la situacién politica, las lecciones aprendidas y la evalaucién
critica de los resultados e impactos obtenidos.deben. En el presente capitulo, se
sefalaran algunas de las decisiones principales y las posibles respuestas. Las
recomendaciones serén organizadas siguiendo a las tareas de los Términos de
Referencia, comenzando con el disefio del proyecto y terminando con la
coordinacién con USAID/Peru.

1. El disefio del proyecto

Es necesario elaborar un nuevo disefio que refleje los cambios en el entorno del pais
y en los objetivos estratégicos de USAID/Perd. Es altamente recomendable que la
Oficina para Iniciativas Democraticas (ODIT) y GRADE realicen conjuntamente un
proceso de planeamiento estratégico para revisar el mandato, la visidn y la misién
del componente conciencia ciudadana y de ahi disenar objetivos y estrategias:

a. Los objetivos, propdsitos, resultados y actividades del Componente
Conciencia Ciudadana deberan ser revisados para que efectivamente
cumplan con el OE 1 y Rl 1.4. El énfasis es en la ampliacién de la
participacién_ciudadana en procesos democréaticos. Esto conlleva los
siguientes procesos:

Primero, dada la limitada disponibilidad de fondos, es esencial enfocar el
trabajo hacia aquellos espacios que son mas permeables a la participacién
ciudadana. La experiencia ha mostrado que el trabajo con instituciones
estatales cercanas al poder central (legislativo, judicial, Ministerio de la
Presidencia) estd mas alld del alcance y las posibilidades del componente
conciencia ciudadana. Sin embargo, existen otros espacios que se estén
abriendo a las iniciativas y participacién ciudadana en procesos
democraticos, los cuales son listados en orden de prioridad:

- La instituciones estatales encargadas de educacién y salud. Debido
al proceso de privatizacién y/o descentralizacion de estos servicios,
existen oportunidades importantes para la participacion ciudadana.

- Las instituciones estatales encargadas de la tematica de género y los
derechos de los nifios. Existe un interés politico declarado en ampliar
los derechos de la mujer: nueva legislacién, el Ministerio de la Mujer,
defensorias municipales, entre otros.

- Algunos gobiernos locales estan intentando solucionar problemas
urbanos con la participacién ciudadana y la generacién de consensos:
delicuencia y violencia, reubicacién del comercio ambulante,
proteccién ambiental, etc.

Segundo, también es esencial la identificacion y el apoyo a aquellas

organizaciones de la sociedad civil con el potencial de "ejercer efectivamente
presién e interactuar con las instituciones del sector publico":
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2.

- El énfasis en llegar a las escuelas debe continuar y, aunque es un

proceso a largo plazo, se podria asegurar la sostenibilidad por medio
de la cooperacién con el Ministerio de la Educacién.

- Las organizaciones de mujeres de base son prioritarias, pero debe

enfatizarse el ejercio de los derechos y deberes por medio de
convenios especificos con las instituciones estatales encargadas de
la proteccidén de los derechos de la mujer.

- Debe darse una mirada mas detenida a los estudiantes universitarios,

gue estan intentando canalizar la participacion politica bajo una
renovada conciencia de los derechos ciudadanos y las practicas
democraticas.

La implementacion del proyecto

A pesar de momentos dificiles, la implementacién global del proyecto ha sido
eficiente y efectiva. Sin embargo, se podran mejorar las actividades futuras de
conciencia ciudadana al prestarle mayor atencién al planeamiento y aumentando
los fondos disponibles:

a.

El planeamiento es un paso esencial que permite el adecuado monitoreo y

evaluacién de resultados. Son las guias para laimplementacién del proyecto

y deben incorporar indicadores especificos para monitorear el avance. Los

planes anuales deberan incluir:

- Anadlisis del entorno del pais: cambios en oportunidades y amenazas.

- Metas y propdésitos anuales claros, no se debe asumir que ya han sido
establecidos en el disefio global del proyecto.

- Estrategias para lograr las metas.

- Resultados esperados e indicadores.

La implementacién adecuada del proyecto conciencia ciudadana por una
organizaciéon sombrilla, sélo es posible si los costos administrativos se
encuentran entre el 15 y el 25% del presupuesto total. El peso relativo de
esta tasa depende directamente de los fondos totales asignados para las
actividades. GRADE podria administrar mas del doble de los actuales fondos
para actividades, sin un aumento sustancial en sus costos administrativos.
GRADE y USAID deben conjuntamente encontrar formas para aumentar los
fondos para las actividades del proyecto y aprovechar la capacidad de
gestién existente.

GRADE ha adquirido experiencia significativa como implementador de
proyectos de “organizacién sombrilla”. La institucién ha asumido la
responsabilidad con profesionalismo y ha sido capaz de lograr resultados
importantes. Esta experiencia debe ser tomada en cuenta en futuras
actividades y proyectos de conciencia ciudadana.
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3.

El programa de sub-donaciones

Las lecciones aprendidas apuntan hacia la seleccién de proyectos en las areas de
educacién ciudadana y capacitacién de lideres. La mayoria de los fondos del
proyecto deben ser destinados a estas &reas, con las instituciones y los grupos
metas mencionados en las recomendaciones del disefio del proyecto. Se podria
destinar un maximo de 20% para iniciativas nuevas y prometedoras que no se
encuentren en las dreas seleccionadas. Sin embargo, otras medidas son necesarias
para analizar y entender plenamente el impacto de {os programas:

a.

GRADE debe evolucionar de un marco teérico normativo (basado en lo que
los proyectos deben ser) a uno que esté basado en los eslabones causales
entre las acciones y los resultados. La investigacién comparativa en
conciencia y educacion ciudadana podria ofrecer pistas importantes con
respecto a las relaciones mas prometedoras entre tipos de intervencion y la
obtencion de resultados. La intencidn es generar --en los dos afos restantes
del proyecto-- un cuerpo de conocimiento fiable referido a las "mejores
practicas” en conciencia ciudadana.

Los criterios de seleccién deben incorporar no sélo las lineas de accidn, los
grupos metas y las areas geogréficas, sino también consideraciones acerca
de:

-Factibilidad: todas las propuestas deben incluir un analisis de actores
involucrados o el mapeo politico.

-Eficiencia: se le debe otorgar prioridad a las propuestas que tienen una
etapa de validacion, a menos que ésta ya ha sido realizada y evaluada
apropiadamente por expertos e instituciones independientes.

-Efectividad, al revisar el desempefio previo de las ONGs en el logro de
metas y al concentrar una mayor cantidad de fondos en aquellos proyectos
de largo aliento que aportardn a los objetivos globales de conciencia
ciudadana.

-Sostenibilidad: debe otorgarse prioridad a las propuestas de ONGs que ya
tienen convenios de cooperacién con el gobierno central, regional y locales
como medida para fortalecer la posibilidad de replicacién y sostenibilidad.

La corta duracion de los proyectos y la incertidumbre en el financiamiento
para continuar actividades, fueron las criticas principales de las contrapartes
al programa de sub-donaciones. USAID/GRADE debe establecer reglas
claras con respecto al financiamiento de proyectos y asegurar la
continuacion del apoyo a las principales contrapartes. Esto se puede lograr
al condicionar el mayor financiamiento, al logro de impacto y resultados en
el corto plazo. Bajo estos criterios, se podria garantizar el financiamiento
a un numero reducido de ejecutores exitosos, aun antes que los montos
presupuestales hayan sido establecidos para el afio fiscal.

La mayorfa de las contraparfes entrevistadas tenian serias dudas acerca de

la confiabilidad de la evaluacién de impacto cuando se basa en resultados de
corto plazo. Las sub-donatarios deben enunciar claramente lo que pueden
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lograr en el corto plazo y lo que haran para garantizar impactos de mediano
alargo plazo. La aprobacién de proyectos debe basarse en estas garantias.

e. Las donaciones pequefias deberan ser limitadas para evitar la dispersion de
fondos. En vez de financiar eventos discretos y separados, mayor impacto
es asegurado al utilizar estos fondos en conferencias y seminarios de
importancia, que intentan presentar y evaluar las iniciativas nacionales e
internacionales de conciencia ciudadana.

4, Investigacion

En 1997, se dio un paso importante al evaluar el impacto de los programas de
educacidén ciudadana {escuelas alternativas) en ef fortalecimiento de conocimientos,
actitudes y conductas democraticas. Siguiendo esta iniciativa, una recomendacion
esencial es que parte de las actividades de investigacién, durante la segunda fase,
siga abordando la tematica de evaluacién e impacto:

a. La investigacion deberd enfocar cudles son los ambitos institucionales,
proyectos, metodologias, y sectores sociales que son mas conducentes ala
produccién de cambios en conocimientos de los derechos y deberes,
tolerancia hacia la diversidad, y los valores, actitudes y conductas
democraticas.

b. Entre los posibles temas de investigacion que aportarian a nuestro
conocimiento acerca de los medios mas efectivos para promover conciencia
y educacion ciudadana, los siguientes deben ser contemplados:

- Realizar investigacion explotaroria en los méritos relativos de las
diferentes formas de intervencion en la educacién ciudadana.

- Enfocar en el impacto relativo de la familia y la escuela en la
generacion de una cultura democrética.

- Examinar cémo la tematica de género ha sido introducida en
legislacién y programas del gobierno, accién afirmativa y sistemas de
cuotas, para definir cuales son los medios mas efectivos para
introducir iniciativas en el sistema politico actual.

5. La organizaciéon y administracion del proyecto

La estructura actual ha probado ser efectiva, ha aumentado el nimero de
propuestas en estudio y estd manejando la cartera de proyectos eficientemente.
Sin embargo, para mejorar la capacidad de GRADE en la seleccién de propuestas,
monitoreo de resultados y evaluaciéon de impacto, se recomienda que:

a. Siguiendo el mecanismo de otras agencias de cooperacién, la revisién y
aprobacién de propuestas --especiaimente las medianas y grandes-- debe
ocurrir una o dos veces al afo. Un comité de seleccioén estudiaria la cartera,
seleccionando y aprobando los proyectos pertinentes en las fechas
establecidas. De esta manera, el proceso de seleccidon de proyectos estaria
concentrado en momentos especificos durante el afio, permitiendo una visién
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global de propuestas, la comparacion entre iniciativas y sus posibles
relaciones y sinergia. Bajo el procedimiento actual, GRADE se encuentra
permanentemente en un proceso de seleccién de proyectos, restando tiempo
al monitoreo y la evaluacion.

b. Se deberia establecer una mayor relacidon entre las contrapartes con la

finalidad de garantizar el control de la calidad, e! intercambio de criterios para

evaluar impacto y la medicién de resultados:

- Nuevos criterios de seleccion en los dos afios restantes del proyecto,
deberian permitir la seleccién de "socios” principales al establecer
proyectos multi-anuales.

- Deben crearse grupos de trabajo permanentes con estos sub-
donatarios para el disefio, implementacién y mejoramiento de la
evaluacién de impacto. Estos grupos deben ser acompafnados por
expertos en evaluacién, posiblemente mediante un convenio con
PACT.

- Deben prepararse informes semestrales de evaluacién de los
resultados e impacto, incluyendo informacion acerca de los
beneficiarios, los tipos de intervenciéon e informacion cualitativa
resultante de los estudios de caso y visitas de campo.

6, Relacion con USAID

El importante trabajo de USAID/Perd en democracia participatoria, se veria
beneficiado al promover un mayor intercambio entre los principales ejecutores de
los Resuitados Intemedios de OE 1 y otros proyectos de la agencia. Los gobiernos
locales y regionales son ambitos esenciales para la participacion ciudadana.
Algunas de las iniciativas de USAID/Per( tienen como enfoque a los gobiernos
distritales y provinciales, incluyendo el proyecto de conciencia ciudadana. Sin
embargo, cada programa enfatiza una dimension particular de la participacion
ciudadana: en los servicios publicos locales (agua, disposicién de residuos); la
planificacidon y monitoreo ambiental municipal; los derechos de la mujer y los nifios,
entre otros. Seriainteresante comparar las estrategias de los diferentes programas,
dado al gran reto de descentralizar las toma de decisiones al hacer a los gobiernos
locales mas eficientes y efectivos.
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ANEXOS



1.

ANEXO 1

LA RECOLECCION DE INFORMACION PRIMARIA

Analisis de documentos

El andlisis de documentos fue una de las fuentes principales de informacién para
esta evaluacién y brindé pistas importantes para la guia de entrevistas y la
observacion directa de [as actividades del proyecto. Aunque resulta dificil indicar
su relevancia directa en las diferentes tareas evaluativas, los documentos son
listados de acuerdo a la tarea a la cual brindaron informacion sustancial.

a.

Disefio del Proyecto

Peru Participatory Democracy Project Paper, USAID.

Civic Awareness Component Cooperative Agreement USAID-GRADE
Relevant parts of USAID Country Development Strategy for Peru FY
1997 - 2001.

Democracia y buen gobierno, Proyecto Agenda: Peru (authors F.

Sagasti, P. Patron, N. Lynch, M. Hernandez), Lima: APOYQ, 1994,
USAID Gender Statement.

Implementacidén del Proyecto

Planes de Trabajo de octubre-diciembre de 1994 del Componente
Conciencia Ciudadana.

Plan de Trabajo de 1995, Conciencia Ciudadana.

Versiones preliminares del Plan de Trabajo de 1996, observaciones
de USAID.

Versidn final del Plan de Trabajo de 1996.

Informes mensuales de actividades de 1995.

Evaluacion anual de 1995.

Informes especificos entregados a USAID durante el primer semestre
de 1996.

Informe trimestral de actividades, agosto-octubre de 1996.

Informe Anual de 1996.

Programa de sub-donaciones

Consultorias recomendando iniciativas de conciencia ciudadana en
seis dreas: Reforma legislativa, Periodismo (2 estudios), Derechos de
los consumidores; Educaciéon Civica; Lineamientos para la
implementacion del proyecto, Generacion de consenos y participacion
ciudadana.

La Descripciones de Programas de las 34 sub-donaciones aprobadas

durante 1995-1996.
33 Informes Finales de las sub-donaciones aprobadas durante 1995-
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1996.
Cuatro publicaciones (libros y materiales) apoyados por el componente
conciencia ciudadana:

Educacién y Ciudadania: propuestas de politicas, publicado por
Foro Educativo.

Educacién y Ciudadania: propuestas y experiencias, publicado
por TAREA.

El Aula: un lugar donde vivir en democracia, guia para
maestras y maestros, publicado por CIDE-EDUCALTER.

Democracia, derechos sociales y pobreza en el Perd, publicado
por CERP.

1

Investigaciéon

- Partes seleccionadas {(metodologia, recolecciéon de informacion,
conclusiones) de los ocho proyectos aprobados durente 1985-1996.

Organizacién y Administraciéon del Proyecto

- Diversos lineamientos e intrumentos para la seleccién, monitoreo y
evaluacién de proyectos.

Plan de Trabajo de 1997

- El Plan de Trabajo de 1997
- Informes trimestrales.
- Instrumentos para el monitoreo de proyectos

Informacidén general y miscelanea:

- GRADE Memoria 1980-1990.
- GRADE Memorias Anuales de 1991, 1992, 1993, and 1995.

Entrevistas

GRADE

- Patricia de Arregui, Directora Ejecutiva, integrante del Comité
Directivo.

- Alberto Pasco-Font, Director Administrativo, miembro del Comité
Directivo.

- Javier Escobal, Director de Investigacién, miembro del Comité
Directivo.

- Jaime Saavedra, Miembro del Comité Directivo, investigador.

- Ignacio Franco, Administrador

- Antonio Gonzalez Norris, ex-Director Conciencia Ciudadana

- Carlos Salazar, Director de Conciencia Ciudadana.

- Ivdn Mendoza, experto monitoreo/evaluacién, Conciencia Ciudadana.

90



- Sue Mas, Asistente Administrativa, Conciencia Ciudadana.
- Manuel Glave, investigador.

USAID/Peru

- Jeffrey Borns, Chief Office of Democratic Initiatives and Training
{ODIT).

- Maria Antonieta Delgado, Project Manager Civic Awareness
Component.

Sub-donatarios de Conciencia Ciudadana:

- TAREA, Edwin Gonzales.

- CIDE-EDUCALTER, Manuel Bello y Fernando Bolafos.

- TRANSPARENCIA, Rafael Roncagliolo

- CALANDRIA, Helena Pinilla y Petruska Barea.

- ALTERNATIVA, Jaime Joseph.

- Pata de Cabra, Sandro Venturo.

- IPA, Richard Suérez, Maria del Carmen Tena y Paul Casafranca.

- ISPTA-Tinta, Rosario Valdevellano, Lucrecia Vargas y Marceia Pinto.

- CIPCA, Maximiliano Ruiz, Miguel Zegarra, Jose Gallo, Rosa Prieto y
Maria Isabel Curay.

- MINGA, Rosa Rivero, Luisa Guarnizo y Luisa Egar.

ONGs con propuestas rechazadas:
- ARARIWA, Javier Azpur.
- GUAMAN POMA, Jose Maria Gémez Garcia y Asuncién Marco.

Beneficiarios

- IPA, 2 de ODECS , un director de colegio y un maestro.

- ISPTA-Tinta, Eulogio Cruz y Samuel Ccapa.

- CIPCA, Maximo Aquino, Mercedes Sandoval, Marilda Valladolid,
Leonardo Espinoza, Manuel Quintana, from Bajo Piura; Pedro Benitez,
Gloria Aguirre, Erasmo Retto, Manuel Correa y Aurora Rey from Alto
Piura.

- ASONEDH, Martin Cornejo, lleana Nunura y Alfredo Alzamora.

- IADSL, Jose Pingo, Rafael Noblecilla, Rodrigo Panta y Jorge
Seminario.

Visitas de campo

Cusco y Piura fueron seleccionados para las visitas de campo. En ambos casos,
los beneficiarios de los proyectos fueron invitados a reuniones con el evaluador por
los respectivos ejecutores (IPA, ISPTA y CIPCA). En Cusco, la visita incluyé a
Tinta y Sicuani, donde los participantes fueron convocados a una reunién por {PA
e ISPTA. En Piura, la visita incluyd en Bajo Piura, a Narihuala, Pedregal y Curamori.
y en el Alto Piura, a Buenos Aires and Morropon. Las otras visitas se realizaron en
las ciudades de Cusco y Piura.
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